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Pojem organizacijska kultura se v današnjem času pogosto omenja. Vodstva vse bolj 
proučujejo kulturo v svoji organizaciji. Definicij organizacijske kulture je veliko, vendar je 
vsem skupno dejstvo, da je organizacijska kultura način skupnega mišljenja in 
razmišljanja, ki je značilen za določeno organizacijo in se od organizacije do organizacije 
razlikuje, je unikaten.  
Organizacijska kultura v domovih starejših občanov je šele v zadnjih letih obravnavana kot 
pomemben dejavnik uspeha. Raziskave so namreč pokazale, da reforme v javnem 
socialnem varstvenem zavodu, ki so usmerjene samo na strukturne spremembe, ne 
prinašajo pričakovanih izboljšav kakovosti dela v omenjenih organizacijah, če jim niso 
dodani še elementi spreminjanja organizacijske kulture. Zdravstveni in negovalni tim v 
domu starejših občanov z ustrezno organizacijo zagotavlja neprekinjeno nudenje 
kakovostnih in individualno usmerjenih ter učinkovitih storitev za oskrbovance. Rezultati 
oziroma kakovost storitev v domu starejših občanov so zagotovo odvisni od organizacijske 
kulture in zadovoljstva zaposlenih. Zadovoljni zaposleni so pri delu učinkoviti in uspešni, 
zato je tudi vsaka organizacija resnično učinkovita in uspešna le v primeru, če je v njej 
velika večina posameznikov zadovoljna. 
Cilji magistrske naloge so bili: povzeti bistvene ugotovitve raziskav na področju 
organizacijske kulture; ugotoviti sedanjo in želeno organizacijsko kulturo ter zadovoljstvo 
zaposlenih z delom in delovnimi pogoji v izbranem domu za starejše občane; ugotoviti 
povezanost med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih v obravnavanem 
domu. Skladno s tem smo si zastavili dve hipotezi. Prva hipoteza je bila: »Organizacijska 
kultura v domu starejših občanov vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delom.« Druga 
hipoteza pa je bila: »Organizacijska kultura v domu starejših občanov vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi pogoji.« Za izvedbo raziskave smo uporabili metodo 
pregleda literature, metodo anketiranja in metodo intervjuvanja. Rezultati raziskave so 
pokazali, da v izbranem domu starejših občanov prevladuje organizacijska kultura tipa 
klan. Ta je namreč prevladovala skoraj v vseh proučevanih sklopih organizacijske kulture, 
tako za sedanje kot tudi za prihodnje oziroma želeno stanje.  
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Prvo hipotezo o vplivu organizacijske kulture na zadovoljstvo zaposlenih z delom smo 
delno potrdili, saj je zadovoljstvo z delom povezano z želenimi, ne pa s sedanjimi 
vrednostmi dimenzij organizacijske kulture. Prav tako smo delno potrdili drugo hipotezo, 
torej da organizacijska kultura v domu starejših občanov vpliva na zadovoljstvo zaposlenih 
z delovnimi pogoji.  
 
Ključne besede: organizacijska kultura, zadovoljstvo, zaposleni, zdravstvena nega, dom 
starejših občan 




The concept of organizational culture is often mentioned. The organization's management 
staff has been increasingly studying their organizational culture. There are many 
definitions to what organizational culture. All of them have one common factor: 
organizational culture is a common way of thinking and reasoning, which is typical of a 
particular organization, it is unique as it differs from organization to organization. 
Organizational culture in nursing homes has been regarded as an important factor for 
success only recently. Research has shown that reforms in the public social welfare 
institutions, focused only on structural changes are not bringing the expected 
improvements in the quality of work, if they exclude elements of changing the 
organizational culture. 
With the adequate organization, the medical and nursing team in a nursing home ensure 
constant provision of individually oriented and efficient high quality services for residents.  
The results and the quality of service in a nursing home are certainly dependent on the 
organizational culture and employee satisfaction. Satisfied employees are more efficient 
and effective at work and the organization is effective and successful only if the vast 
majority of its individuals is satisfied. 
The aims of the master's thesis are: to summarize the main findings of research on 
organizational culture; identify current and desired organizational culture and employee 
satisfaction and working conditions in selected nursing homes; to identify the link between 
organizational culture and employee satisfaction in the researched home. 
Accordingly, we set hypotheses: organizational culture in a nursing home affects employee 
satisfaction with their job and organizational culture in a nursing home affects employee 
satisfaction with working conditions. To carry out the research we used the following 
methods: literature review, the method of surveying and the method of interviewing. 
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The results show that the selected nursing homes are dominated by clan culture. It has 
prevailed in almost all studied sets of organizational culture, both for the present and for 
the future or the desired state. 
The first hypothesis that the organizational culture in a nursing home affects employee 
satisfaction with their job can be partially confirmed because job satisfaction is related to 
desired and not current values of dimensions of organizational culture. The second 
hypothesis can also be partially confirmed, organizational culture in health care affects 
employee satisfaction with working conditions. 
 





























DSO – dom starejših občanov 
ODUK – Obalni dom upokojencev Koper 
OCAI – Organizational Culture Assessment Instrument 
 




Organizacijska kultura je sodoben fenomen proučevanja znanosti o organizaciji in 
menedžmentu (1). Je vpeljana družbena praksa in pomeni celoto spoznanj zaposlenih, ki 
oblikuje njihovo prihodnje delovanje. V zadnjih treh desetletjih je bilo razvitih mnogo 
pripomočkov za merjenje oziroma analiziranje organizacijske kulture, ki so bili uporabljeni 
v gospodarstvu in negospodarstvu (2). Organizacijska kultura je prisotna, čeprav je ne 
moremo videti in ne otipati. Lahko jo opazujemo in opisujemo. Pomembna je za 
razumevanje organizacije, saj prikazuje vse vidike njenega delovanja. Organizacijska 
kultura je lahko deležna sprememb in izboljšav, vendar je za to potreben čas, še posebej, če 
je v neki organizaciji močno ukoreninjena. 
Procesu spreminjanja organizacijske kulture pravimo tudi »sivo območje«. Zaposleni 
vidijo in razumejo organizacijsko kulturo kot jasen sistem predpostavk in temeljnih 
vrednot, ki določajo razlike med eno in drugo skupino ter njihove izbire usmerjajo k 
vztrajnemu in nespremenljivemu fenomenu (3). Bolj ko so te vrednote ukoreninjene in 
razpršene, tem bolj je organizacijska kultura odporna in nespremenljiva. Ob želji vodstva 
za spremembe v novo smer postanejo tudi organizacijski stroški temu primerno izjemno 
visoki. Ob tem je treba omeniti, da bi se kljub visokim organizacijskim stroškom zaposleni 
takoj, ko bi bil pritisk ublažen, znova nagibali k prvotnemu stanju in obnašanju. 
Organizacije neprestano doživljajo razvoj in spremembe, zanje pa je nujen karizmatičen 
vodja ali izbrana elita vodij, ki bi zaposlene vodili k novejšemu, širšemu in drugačnemu 
pogledu na stvari (4). 
Ustrezna organizacijska kultura nedvomno prispeva k uspešnosti združb (1). Deluje kot 
nevidna mreža, ki povezuje člane združbe. Zlasti ob uvajanju spremembe se pogosto 
ugotavlja, da te uspejo, ker niso spremenile navad in vrednosti ljudi. Večji izziv pa 
predstavlja razumevanje, zakaj se stvari počnejo na tak način (2), kateri dejavniki imajo 
vpliv na odpor do sprememb in v kakšni meri se uvedene spremembe ohranijo.  
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Za uspešno uvajanje sprememb v organizaciji je treba razumeti procese kolektivnega 
mišljenja, ki določa ravnanje posameznikov tako na zavedni kot nezavedni ravni. Prav 
zaradi tega se poglobljena analiza in razumevanje organizacijske kulture izkažeta za 
koristna (5). 
Organizacijska kultura ima na uspešnost organizacije velik vpliv, kar velja tudi za domove 
starejših občanov (v nadaljevanju DSO). Zdravstveni in negovalni tim v DSO-ju z ustrezno 
organizacijo zagotavlja neprekinjeno nudenje kakovostnih in individualno usmerjenih ter 
učinkovitih storitev za oskrbovance. Rezultati oziroma kakovost storitev v DSO-ju so 
zagotovo odvisni od organizacijske kulture in zadovoljstva njenih zaposlenih. Informacije 
o prevladujoči organizacijski kulturi pa so lahko vodstvu v pomoč pri načrtovanju 
sprememb (6).  
Uspešnost organizacije je v veliki meri odvisna od poznavanja svojih zaposlenih in 
podsistemov. Pomembno je, kaj cenijo, katerim vrednotam dajejo večji pomen in kaj jim 
vzbuja odpor. Za vodstvo DSO-ja bi zato moralo biti ključnega pomena ugotoviti 
prevladujoči tip organizacijske kulture (današnje in želene), prepoznati njene značilnosti, 
ki spodbujevalno ali zaviralno vplivajo na uspešnost organizacije. Na tak način vodstvo 
lahko spozna, katere so potrebne spremembe in koraki za njihovo izvedbo, ter ugotovi 
povezanost organizacijske kulture s posameznimi dejavniki zadovoljstva zaposlenih z 
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2 TEORETIČNA IZHODIŠČA 
 
Pojem organizacijska kultura srečujemo v strokovni literaturi o organizaciji in vodenju že 
nekaj desetletij, vendar je šele v zadnjem času deležen večje pozornosti (7). Gre za zelo 
kompleksen pojem, za katerega v strokovni literaturi ne obstaja enotna definicija. Je sistem 
mišljenja in načina razmišljanja, ki je skupen ljudem v neki organizaciji in razlikuje eno 
organizacijo od druge. Predstavlja skupek vrednot, prepričanj in naučenih vzorcev vedenja, 
ki se prepletajo z izkušnjami posameznika in organizacije, kar se odraža v načinu njenega 
delovanja (8). Način dela, odziv in vedenje organizacije pri organizacijski kulturi določajo 
skrita pravila. 
Nekateri avtorji navajajo, da so našteli več kot 160 različnih definicij pojma organizacijska 
kultura, kar nakazuje, da tudi med strokovnjaki ni popolnega soglasja o pomenu tega 
pojma. Definicijo organizacijske kulture je težko določiti: gre za globljo raven prepričanj 
in temeljnih predpostavk, ki so skupne članom organizacije. Delujejo nezavedno in so 
temeljni samoumevni način percepcije samega sebe in okolja (10). Nikakor ne gre za 
nepomemben oziroma neotipljiv pojav v organizaciji, kajti prav organizacijski kulturi 
pripisujejo pomembno lastnost, in sicer da je mogoče prek nje razumeti bistvo in dušo 
organizacije (11). 
Sweenwy, McFarlin in Frost (82) so pojem organizacijska kultura približali ljudem kot 
način življenja. Po njihovem mnenju zajema prepričanja, vrednote in obnašanja v in izven 
organizacije. 
Organizacijske vrednote so prepričanja, ki jim morajo slediti člani organizacije, in ideje o 
ustreznih vrstah standardov vedenja organizacijskih članov, ki jih je treba uporabiti za 
dosego teh ciljev. Organizacijske norme, smernice ali pričakovanja so tiste, ki oblikujejo 
vedenja zaposlenih v posebnih okoliščinah (12). 
Mnenje Vile (13) je, da organizacijska kultura predstavlja sistem mišljenja in razmišljanja, 
ki je skupen ljudem v neki organizaciji, povezuje člane organizacije in razlikuje eno 
organizacijo od druge. 
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Ivanko (14) opisuje organizacijsko kulturo kot:  
− povezovalno silo v organizaciji; 
− kolektivno voljo članov organizacije, ki se nanaša na to, kaj organizacija naredi za 
svoj razvoj in kaj resnično hoče; 
− vzorec prepričanj in pričakovanj članov organizacije;  
− nevidno silo, ki v organizaciji deluje z vidnimi oziroma opazljivimi dejavniki;  
− filozofijo članov organizacije;  
− to, v kar verjamejo skupno vsi člani organizacije;  
− to, kar najvišje vodstvo v organizaciji uporablja kot skupno podlago vodenja sebe 
in zaposlenih;  
− skupna prepričanja in vrednote, ki oblikujejo pomen institucije za njene člane;  
− prepričanja in vrednote, ki jih člani sprejemajo kot svoje;  
− to, kar resnično omogoča razumeti bistvo in dušo organizacije, pravil, strojev in 
zgradb.  
 
Scheinova (15) definicija predstavlja organizacijsko kulturo kot »globljo raven temeljnih 
predpostavk in prepričanj, ki so skupna vsem članom organizacije in ki delujejo na 
nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni načini percepcije samega sebe in svojega 
okolja. Te predpostavke in prepričanja so naučeni in izbrani odgovori na probleme obstoja 
skupine v zunanjem okolju in na notranje težave organizacije.« (15) Organizacijska kultura 
deluje kot celota ustaljenih predpostavk, prepričanj, vrednot in norm, ki se delijo med člane 
organizacije, menita Newstrom in Davis (16). Organizacijska kultura se lahko nahaja v 
celotni organizaciji ali pa le v okolju znotraj posameznih oddelkov, panog, obratov in 
področij. Kot zrak v sobi obkroža in vpliva na vse, kar se dogaja znotraj organizacije (16). 
 
Rozman (1) se je pri obrazložitvi pojma organizacijska kultura približal Newstromu in 
Davisu (16). Sam je v svojem delu uporabljal pojem organizacijska kultura v pomenu 
»celovitega sistema norm, predstav, prepričanj in simbolov, ki določajo način obnašanja in 
odzivanja na probleme zaposlenih in s tem oblikujejo obliko organizacije v očeh javnosti«. 
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Organizacijska kultura (15): 
− je sistem prepričanj, temeljnih stališč, vrednot itd., ki je značilen za določeno  
organizacijo ali skupino ter jo ločuje od drugih skupin in organizacij;  
− služi članom skupine ali organizacije za dojemanje, razlaganje in pojasnjevanje 
dogajanj v organizaciji in okolju;  
− deluje kot celota posebnih lastnosti skupine ali organizacije, ki jo razlikuje od 
drugih skupin in organizacij.  
 
Iz zapisanega lahko povzamemo, da je pojem organizacijska kultura zelo širok in težko 
opredeljiv. Avtorji so si v večini primerov enotni, da gre za način razmišljanja in delovanja 
v organizaciji. V bistvu je lastnost skupine ali članov organizacije, ki deluje na nekih 
globljih ravneh, kjer se je člani določene organizacije niti ne zavedajo, za nekoga, ki je ne 
želi proučevati, pa je zelo težko razpoznavna. 
 
1.1 Opredelitev in pomen organizacijske kulture 
 
Opredelitev organizacijske kulture je zelo obširna. Obstajata dve osnovni delitvi: 
opredelitev organizacijske kulture v manjšem ali večjem oziroma opredelitev v širšem ali 
manjšem pomenu. Pojem organizacijska kultura v ožjem pomenu predstavlja sistem 
predstav in vrednot določene skupine. V širšem pomenu besede pa poleg vrednot 
opredeljuje tudi prepričanja, način ravnanja, simbole, postopke, tehnologijo in tehnična 
sredstva medsebojno povezanih skupin in ljudi (1). Organizacijska kultura je dejansko zelo 
širok in vsestranski pojem. Dokaz za to so tudi številne različne navedbe in razlage 
različnih avtorjev. 
Najpogosteje citirana in splošno sprejeta opredelitev je: »Organizacijska kultura je vzorec 
temeljnih predpostavk, ki jih je skupina ugotovila, odkrila ali razvila, ko se je učila kosati s 
problemi zunanje adaptacije in notranje integracije, vzorec, ki se je pokazal kot dovolj 
dober, da ga ocenjujemo kot veljavnega, zato nove člane učijo po tem vzorcu dojemati te 
probleme.« (15) Za kulturo na ravni organizacije bi lahko trdili, da je prav kultura tisto, kar 
drži organizacijo skupaj, omogoča skupno življenje in delovanje – je kot družbeno lepilo, 
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ki povezuje člane, stališča, vedenje in običaje v organizaciji ter vse, kar člani organizacije 
zaznavajo kot njen osrednji, trajni in prepoznavni del. Lahko je kot način delovanja v 
organizaciji, kot sistem neformalnih pravil, skupnih vrednot, prepričanj, predpostavk, ki 
vodijo stališča, vedenje in običaje v organizaciji, pravzaprav vse, kar člani organizacije 
zaznavajo kot njen osrednji, trajni in prepoznavni del (17).  
Mihalič (18) v svoji literaturi opredeljuje organizacijsko kulturo kot celostni in 
korporativni sistem vrednot, norm, pravil, stališč, prepričanj, skupnih lastnosti, načinov 
izvajanja procesov in postopkov, vedenja in načina delovanja zaposlenih, skupnih ciljev ter 
vrste in oblike interakcij z njegovim zunanjim okoljem ter tudi znotraj poslovnega sistema. 
Prek vseh omenjenih elementov se neka organizacijska kultura krepi, razvija, ohranja in 









Slika 1: Temeljni elementi celotnega sistema organizacijske kulture (18)  
 
V zadnjih dvajsetih letih je bilo razvitih mnogo instrumentov za merjenje oziroma 
analiziranje organizacijske kulture, ki so bili nato uporabljeni v gospodarstvu, 
izobraževanju, zdravstvu ipd. (19). 
Proučevanje organizacijske kulture je uporabno, saj s tem razumemo, kako ljudje skupaj 
delajo, se med sabo razumejo in dosegajo bistveno boljše rezultate. Teorija organizacijske 
kulture (2) izvira iz kombinacije socialne antropologije in socialne psihologije. Schein (20) 
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navaja, da je organizacijska kultura vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je skupina 
razvila takrat, ko se je učila spopadanja s problemi prilagajanja okolju in doseganja 
notranje povezanosti. V veliki meri so se izkazale kot veljavne, tako da jih novim članom 
skupine lahko predstavijo kot pravilen način doživljanja, čustvovanja in razmišljanja v 
povezavi z omenjenimi problemi.  
Mihelčič (21) je organizacijsko kulturo združbe opredelil kot prevladujočo izrazno obliko 
mišljenja in delovanja posameznikov in skupin v združbi, kot raven njene značilnosti, 
pripadnosti in prilagodljivosti spremenljivim razmeram ter kot odnos združbe do njenih 
ciljev. Beseda »prevladujoče« se v tem primeru kaže kot nekaj, kar je v neki združbi 
pomembno: dosežki, strategija, strokovnost, strpnost, stiki z zunanjimi združbami, togost 
in prožnost (21). 
Ob povezavi organizacijske kulture z aktivnostmi posameznika in njenem vplivu na 
življenje ljudi nasploh lahko pridemo do zanimivih ugotovitev (22): 
 organizacijska kultura ima večji vpliv na naš odziv, kot si lahko posameznik 
predstavlja; 
 organizacijska kultura igra pomembno vlogo pri učenju – ljudi uči tvorjenja 
pričakovanj, ki sprožajo reakcije. Ljudje se dobesedno »nalezejo« reakcij od ljudi 
iz svojega okolja; 
 skupno delo ljudi, ki zaradi pripadnosti isti organizacijski kulturi gojijo enaka 
pričakovanja, je dosti lažje.  
Napredek je dosežen z vzpostavitvijo organizacijske kulture različnih mnenj, kultur, kjer 
imajo problemi prednost pred rešitvami. Urejenost in demokratičnost organizacije se 
odražata v skupnih ciljih sodelavcev, sodelovanju ter skupnem interesu udeležencev 
organizacije. Na drugi strani pa je organizacija, ki je manj naravnana k doseganju skupnih 
ciljev, bolj zavzeta za cilje posameznikov kot za cilje skupne organizacije, kjer sta delo in 
urejenost bolj obvezna, normativna, avtoritativna. V prvem primeru je stopnja zaupanja 
med udeleženci in vodstvom ter vodstvom in sodelavci večja kot drugem primeru (23). 
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1.1.1 Sestavine organizacijske kulture 
 
Organizacije se med sabo razlikujejo po svoji kulturi, vedenju in stališčih ljudi. 
Organizacijsko kulturo tvorijo osnovne značilnosti, ki vplivajo na delovanje in vedenje 
ljudi v njej (24). Kavčič razlikuje med naslednjimi sestavinami organizacijske kulture (7): 
− vrednote: to so življenjska vodila. Predstavljajo merilo, s katerim posameznik 
presoja svoja dejanja, in določajo, kaj je prav in kaj narobe. Služijo kot imperativi 
pri presojanju ter kot standardi za vrednotenje in racionalizacijo primernosti 
individualnih in socialnih vrednot;  
− norme: to so pričakovanja, zahteve glede vedenje nosilcev vlog v organizaciji. So 
tudi pravila vedenja, razvita kot rezultat interakcij med udeleženci organizacije. To 
vedenje se pričakuje od vseh članov ter zajema kolektivna stališča, občutenja in 
verovanja; 
− tipični obrazci vedenja: govorimo o vzorcih ali obrazcih vedenja v posamezni 
skupini, ki obsegajo večje enote obnašanja. Njihova pogosta trditev je: »Tako 
delamo pri nas.« Kavčič (7) navaja, da se skupine med sabo ločujejo prav po takih 
obrazcih vedenja; 
− vzorniki: v mnogih organizacijah obstaja ideal modela voditelja – oseba, ki je s 
svojim delovanjem veliko koristila organizaciji. To je lahko tudi obstoječi vodja 
organizacije, še posebej, če ima za sabo dolgoletne uspešne izkušnje. Analiza 
dejanj takih vzornikov odkrije sestavine organizacijske kulture. Gre za ravnanje in 
sistem, ki je bil osnova za uspeh in razvoj organizacije. Prav zato obstaja možnost, 
da so postali univerzalno uporabni, čeprav so se okoliščine spremenile; 
− običaji in obredi: to so različni načini obeleževanja večjih uspehov organizacije in 
različne proslave organizacijskih obletnic. Ponekod se izjemnih uspehov 
posameznika ne obeležuje, temveč se vsi obnašajo, kot da gre za nekaj povsem 
normalnega. Drugje pa je rezultat uspešnega dela lahko priznanje, pa četudi gre za 
dosežek, ki ni neposredno pomemben za organizacijo. Analiza takih dogajanj 
odkrije pomembne sestavine organizacijske kulture; 
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− komunikacije: te so živčevje organizacije, torej ključnega pomena za njeno 
funkcioniranje. Skupek vprašanj, kje in kako prihaja do pomembnih informacij, ali 
člani verjamejo formalnemu sistemu komuniciranja, ali v organizaciji obstajajo 
govorice in kakšne narave so, kolikšen pomen in obseg imajo čenče. Skupek teh 
vprašanj odkriva pomembne sestavine organizacijske kulture; 
− proizvodi in storitve: to so stvaritve človekove dejavnosti – so vidne vsebine 
organizacijske kulture. Prehod na nov proizvodni program nedvomno terja tudi 
bistvene spremembe v vrednotah, obnašanju, v odnosu do predvidenega 
uporabnika. Vendar pa v proizvodih in storitvah ni očem vidno in je najtežje 
odkriti, kaj predstavlja kulturno vsebino. 
 
1.1.2 Značilnosti organizacijske kulture 
 
Značilnosti organizacijske kulture imajo velik pomen v smislu posledic kulture na 
delovanje organizacij. Ob boljšem poznavanju organizacijske kulture bi vodje lažje 
uspešno vplivali nanjo in ne bi bilo toliko nejasnosti, dvomov in nasprotovanj pri samem 
vodenju organizacije (25). 
Kavčič (7) povzema naslednje značilnosti organizacijske kulture: 
 je socialna tvorba;  
 je proizvod mnogih ali vseh in ne le posameznika; 
 uravnava vedenje članov; 
 je rezultat posameznega in kolektivnega vedenja, je proizvod ljudi; 
 je splošno sprejeta; 
 organizacijska kultura mora doseči visoko stopnjo sprejemanja v socialnem sistemu 
kot celoti; 
 nastaja postopoma; 
 gre za proces zgodovinskega nastajanja in ohranjanja sestavine organizacijske 
kulture; 
 se da naučiti; 
 ta proces je bistven za ohranitev organizacijske kulture; 
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 je prilagodljiva;  
 je zavedna in nezavedna; 
 spoznati jo je mogoče na posredne načine (je neoprijemljiva); 
 je proces in/ali dosežek. Obravnavamo jo lahko kot dosežek ali lastnost 
(organizacija ima kulturo), kot proces (organizacija je kultura) ali kot skupek 
lastnosti in procesa (organizacija ima kulturo in je kultura).  
Za nekatere organizacijske kulture lahko rečemo, da imajo značaj dinamike, za druge, pa 
imajo značaj statike. Pri dinamični organizacijski kulturi so pravila, norme, vloge in 
delovna mesta v stalnem spreminjanju. V statični organizacijski kulturi gre za stabilnost, 
uniformiranost in rutino. Vse je že vnaprej urejeno. Večina organizacijskih kultur je vmes, 
med obema skrajnostma (8). 
 
1.1.3 Razlikovanje med organizacijskima kulturo in klimo 
 
Pojma organizacijska klima in organizacijska kultura sta si zelo blizu. Organizacijska 
klima se kaže kot rezultat zadovoljstva zaposlenih s socialnimi vidiki dela. Te značilnosti 
ločujejo organizacije med sabo, vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in so relativno 
trajne (13). 
Razlike med pojmoma organizacijska klima in organizacijska kultura so naslednje (13): 
 organizacijska kultura ima izvor v etnologiji in antropologiji, organizacijska klima 
pa v psihologiji; 
 razumevanje vrednot, norm, mnenj, prepričanj in vzorcev vedenja je cilj 
organizacijske kulture, medtem ko se organizacijska klima omejuje zlasti na opis 
organizacijske realnosti; 
 organizacijska klima odseva doživljanje realnosti zaposlenih v organizaciji.  
 
Organizacijski kultura in klima se ukvarjata s predelavami objektivnih vidikov dogajanj v 
organizaciji in subjektivnimi doživljanji. Na vedenje ljudi imata vpliv obe in sta sočasno 
posledici tega vedenja. Obe sta le delno funkciji osebnosti in ne obstajata samo na ravni 
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organizacije, temveč tudi na ravni njenih delov (8). Češnovar (26) navaja naslednje razlike 
med organizacijskima klimo in kulturo: 
 
a) Organizacijska kultura: 
 predstavlja značaj organizacije, ki se odraža v načinu njenega delovanja; 
 je sistem navad, norm, vrednot, prepričanj njenih udeležencev, nastalih v procesu 
razvoja organizacije; 
 se kaže kot vedenje in razmišljanje udeležencev organizacije; 
 ima več nivojev: zapisani, vidni in nezavedni del; 
 ustrezna je toliko časa, dokler je organizacija uspešna. 
 
b) Organizacijska klima  
Vsak zaposleni si ustvari svojo subjektivno podobo o organizaciji na podlagi 
organizacijske strukture, procesov virov in seveda organizacijske kulture.  
 
1.2 Vodstvo in organizacijska kultura 
 
Zelo pomembno je, da vodstvo daje velik poudarek in pomen organizacijski kulturi. 
Nekatere vodje se tega zavedajo bolj, nekatere manj. Pojavlja se vprašanje, ali lahko 
vodstvo organizacijsko kulturo zavestno in neposredno oblikuje ter kasneje tudi obvlada. 
Vodje dajejo velik poudarek temu, da je razumevanje kulture v organizaciji in okolju, v 
katerih deluje, zelo pomembno. Pomembno je razmišljanje o skupnih ciljih in kulturi 
celotne organizacije. Kadar je obnašanje zaposlenih v nasprotju z organizacijo, začnejo 
vodje razmišljati o spremembi organizacijske kulture. Obnašanje zaposlenih se torej 
spreminja na podlagi sprememb v organizacijski kulturi, le-to pa spremenijo tako, da 
spremenijo prevladujoče vrednote, kar pa se ne doseže z ukazovanjem, prepovedovanjem 
in silo (3). 
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Tako vodstvo kot zaposleni menijo, da so ključni elementi organizacijske kulture 
nesprejemljivi in trajni pri zaposlenih. Ob njihovem zanemarjanju se zaposlene težko vodi, 
brez njih pa organizacije ni oziroma je prazna in mrtva. Tako se vodje poskušajo ukvarjati 
z organizacijsko kulturo na več načinov (3): 
 
 vodja prilagaja strategijo organizacijski kulturi na način, da jo izrablja – na primer 
izkoriščanje dobrih lastnosti delavcev (delavnost, natančnost, itd.); 
 vodja lahko organizacijsko kulturo prilagaja strategiji tako, da poskuša 
organizacijsko kulturo spreminjati – na primer spreminjanje oziroma »ukinjanje« 
razvad, ki slabo vplivajo na uspešnost organizacije; 
 vodja lahko izvaja strategijo neupoštevanja organizacijske kulture tako, da se zanjo 
ne meni, ko na primer tuje organizacije skušajo vstopiti na drug trg s pristopi, ki jih 
uporabljajo v svojem domačem okolju ali gospodarstvu – navadno se tak vstop 
konča neuspešno; 
 organizacijska kultura in strategija se dopolnjujeta, pri čemer vodja podpira 
delovanje organizacijske kulture – tako vodja le krepi ali slabi sestavine, ki jih 
organizacijska kultura že obsega. 
Razumevanje organizacijske kulture določa vodja pri njenem razvijanju in oblikovanju. 
Seveda pa ima vodja omejitve (npr. slaba komunikacija, premalo interesa na kateri koli 
strani, nasprotujoči si interesi), do katerih lahko vpliva na organizacijsko kulturo. Tako 
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1.2.1 Proces oblikovanja organizacijske kulture 
 
Zelo pomembno je, kako se oblikuje organizacijska kultura, saj ima ta velik vpliv na 
uspešnost poslovanja organizacije. Organizacijska kultura se oblikuje v treh fazah, ki so: 
vrednotenje, analiza in oblikovanje organizacijske kulture (28). 
 
 
1.2.2 Nastajanje in uveljavljanje organizacijske kulture 
 
Najpogosteje avtorji navajajo Scheinovo (29) organizacijsko kulturo skupnih vrednot. Ob 
soočenju članov s problemi ti sami iščejo in najdejo rešitve; če se te odločitve pokažejo kot 
učinkovite in ustrezne, jih ponavljajo in vanje usmerjajo kolektiv. Tako se razvijejo skupne 
vrednote, mnenje, kako je treba delati – »tako se dela pri nas« (30). 
Po Lipovcu (31) pa ljudje zaradi določenih interesov živijo skupaj in se morajo drug 
drugemu prilagajati. Večji kot je interes skupnega delovanja in bivanja, večja je 
pripravljenost na spremembe in prilagajanje. Ta neformalna razmerja med njenimi člani 
zagotavljajo doseganje uspešnosti. Nenehno se med člani pojavlja kontrola, določajo se 
norme in postavljajo se pravila, ki sankcionirajo nastalo organizacijsko kulturo. Hkrati pa 
se s tem formalizira uspešna organizacijska kultura (30). 
Organizacijska kultura nastaja počasi, v skupini poskusov, preden se uveljavi. Zadeva vse 
ljudi. Ti lahko opazijo njene zunanje znake, težo vrednot – najtežje je ugotoviti, zakaj je pri 
določenem narodu ali v določeni združbi nastala prav določena organizacijska kultura in 
zakaj se razvija v določeni smeri (30). Vsi avtorji (30) poudarjajo motiviranje oziroma 
spodbujanje kot izjemno pomembno. Če imajo organizacijsko kulturo, v katero so 
vključene vrednote, kot so ubogljivost, delavnost in disciplina, želeli pa bi uveljaviti več 
inovativnosti in ustvarjalnosti, čeprav še vedno nagrajujejo učinkovitost, bosta inovativnost 
in ustvarjalnost le slučajno postali vrednota in del kulture določene organizacije.  
Pri spremembi in spreminjanju zaposlenih je pomembna predvsem komunikacija. V 
zadnjih letih se včasih dogaja, da nekatere organizacije in vodje preprosto zamenjajo 
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pojem (namesto o organizacijski klimi začnejo govoriti o organizacijski kulturi), vsebina 
pa ostane ista (6). Razumeti moramo, da takšno poenostavljanje ni ustrezno, ker gre za dva 
različna pojma (čeprav sta oba zelo pomembna) – razmišljanje o organizacijski klimi brez 
upoštevanja organizacijske kulture (ali obratno) osiromaši prizadevanje za poglobljeno 
razumevanje procesov, ki se in se bodo pojavljali v organizaciji. 
 Zaradi podobnosti (sorodnosti) včasih pride tudi do zmede na področju raziskovanja 
psiholoških vidikov organizacijskega življenja.  
Organizacijska kultura torej vključuje deljene vrednote in temeljne predpostavke znotraj 
organizacije, organizacijska klima pa deljene zaznave organizacijskega okolja. 
Organizacijska klima opisuje stanje, ki je trenutno prisotno v določeni organizaciji, 
medtem ko je organizacijska kultura kompleksnejši konstrukt, ki zajema ločeno 
razumevanje dogodkov v organizaciji in interpretacijo. Razlika se pojavlja tudi v časovni 
perspektivi: organizacijska klima zaznava sedanje stanje, organizacijska kultura pa je 
usmerjena v preteklost in gradi prihodnost (6). 
 
1.2.3 Širjenje organizacijske kulture 
 
Organizacijska kultura se lahko širi med zaposlene na različne načine (33): 
 s komunikacijami: za zaposlene je zelo pomembno, na kakšen način prihajajo do 
pomembnih informacij, ali obstajajo v organizaciji govorice in kakšne narave so, 
kolikšen obseg in pomen imajo »čenče« itd. (34); 
 s ceremonijami, obredi in rituali: so določene formalne navade ali način življenja v 
organizaciji, ki ga razvije neka skupina ljudi. Ceremonije in rituali na ta način jasno 
pokažejo mišljenja, prepričanja in vrednote različnih članov organizacije. Dajo 
občutek stabilnosti, hkrati pa držijo skupino skupaj (34); 
 z materialnimi simboli: sporočajo zaposlenim, kdo je v organizaciji pomemben, 
kakšna je stopnja (ne)enakosti med člani in kakšen način vedenja je sprejemljiv. 
Organizacije dajo veliko na prepoznavanje njihovih storitev, kar se vidi v sloganih 
in simbolih (34); 
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 s specifičnim jezikom: označuje pripadnost članov določeni organizacijski kulturi. 
Vključuje formalno in neformalno komuniciranje – žargon. Tako ima vsaka 
organizacija svoj seznam besed, ki ga njeni člani vsakodnevno uporabljajo (34);  
 s heroji in superzvezdami (vzorniki): osebe, ki so s svojim delovanjem močno 
koristile organizaciji in predstavljajo njen simbol zaželenega delovanja (35); 
 z miti in zgodbam: miti so pripovedi, vendar so v nasprotju z zgodbami skoraj v 
celoti nedokončana in pogosto neizgovorjena prepričanja, ki so nekritično sprejeta 
– v številnih organizacijah je filozofija vodstva podprta z vrsto organizacijskih 
mitov (36). 
 
1.2.4 Merjenje in analiziranje organizacijske kulture 
 
Značilnosti določene organizacijske kulture in njene različne dejavnike je možno ugotoviti 
z analizo. Ločiti moramo vrednote, ki so lastne vsem zaposlenim, od vrednot, ki jih imajo 
samo določene skupine in posamezniki v organizaciji (1). Da bi lahko analizirali 
organizacijsko kulturo, je treba proučiti način, kako ljudje razvrščajo svoje izkušnje, 
zamisli o primernem vedenju, kako presojajo druge ljudi in skupine ter kako zaznavajo 
dogodke v določenem okolju (37). 
 
Za dimenzijo merjenje organizacijske kulture je Kavčič (15) določil vrednote, ki povedo, 
kaj je dobro ali slabo, normalno ali nenormalno, rituale, ki so kolektivne aktivnosti in 
imajo socialni pomen, vzornike, ki so dejanske ali izmišljene osebe in imajo v organizaciji 
cenjene lastnosti, zato so modeli želenega obnašanja članov v organizaciji, simbole, ki so 
lahko besede, kretnje, slike ali predmeti, ki so nosilci določenega pomena v organizacijski 
kulturi. Tu so tudi miti o organizaciji, ki so kulturno definirane resnice v obliki zgodb, 
parabol, izdelki in storitve pa so tisto, kar človek ustvari sam. Med tehnike merjenja 
organizacijske kulture spadajo (38):  
 
 intervjuji in vprašalniki z odprtim tipom vprašanj: z odprtim tipom vprašanj 
poskušamo oceniti vrednote in prepričanja zaposlenih; 
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 raziskava skupne filozofije organizacije: nudi vpogled v osvojeno organizacijsko 
kulturo – to so javno določena prepričanja in vrednote; 
 neposredno opazovanje zaposlenih in iskanje njihovega zaznavanja organizacijske 
kulture; 
 raziskovalec postane član organizacije in sodeluje pri opazovanju zaposlenih: ta 
način omogoča neposredno zaznavo organizacijske kulture z zornega kota članov 
organizacije. 
 
Ob že zgoraj navedenih tehnikah nekateri avtorji navajajo še naslednje pristope zbiranja 
podatkov, ki jih lahko uporabljamo pri analiziranju (15): 
 analiza posebnosti vzornikov v organizaciji; 
 analiza besed, pomembnih izrekov v organizaciji; 
 analiza organizacijske filozofije, kjer je treba posebej poudariti izjave o poslanstvu; 
 drugi indikatorji organizacijske kulture, kot so organigram organizacije, postopki 
itd. 
 
Lipičnik (22) navaja celotno tehnologijo proučevanja organizacijske klime z vprašalniki. 
Upošteva se pri proučevanju organizacijske kulture. Zaporedje je naslednje (39): 
 pripravljalna dela: na tej stopnji skušamo ugotoviti vse tehnične vidike za 
proučevanje organizacijske kulture, njene možnosti financiranja, pripravljenost 
ljudi za sodelovanje, način zbiranja podatkov; 
 sestava vprašalnika: na tej stopnji skušamo ugotoviti razmere v organizaciji in 
kritične dimenzije v organizacijski kulturi, ki nas zanimajo in jih bomo uporabili 
pri oblikovanju vprašanj ali trditev, ob katerih ponudimo tudi možnost za odgovor; 
 zbiranje odgovorov: tehnično je to nezahtevna stopnja. Ljudje vpisujejo svoje 
odgovore kot zahtevajo navodila. Če vprašani ne zaupajo dovolj tistemu, ki zbira 
odgovore, se lahko pojavijo težave;  
 analiza odgovorov: pomembno je, da je vprašalnik pripravljen tako, da je mogoča 
ustrezna statistična analiza, s pomočjo katere lahko registriramo značilne dimenzije 
organizacijske kulture. Zaželene so večdimenzionalne analize. Kakovostna analiza 
podatkov je v pomoč pri interpretaciji dobljenih rezultatov;  
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 predstavitev rezultatov: rezultati so lahko drugačni od pričakovanih, saj lahko 
naročnik doživlja situacijo drugače kot večina v organizaciji, zato je treba biti pri 
predstavitvi rezultatov previden;  
 načrtovanje akcij: ugotavljanje organizacijske kulture ne more biti samo sebi 
namen, saj iz ciljev želimo ugotoviti, ali sta način doživljanja in reagiranja ljudi 
ustrezna za njihovo doseganje. 
 
1.2.5 Diagnosticiranje ali vrednotenje organizacijske kulture 
 
Namen vrednotenja ali diagnosticiranja organizacijske kulture pomeni sistematično 
proučevanje strategije in ciljev. Želimo primerjati obstoječo organizacijsko kulturo s 
predlagano ali obstoječo strategijo in oblikovanje koncepta organizacijske kulture kot 
strateške sile. Vrednotenje organizacijske kulture poteka po delih (40): 
 prvi del je sistematično proučevanje strategije in ciljev organizacije ter tudi drugih 
dejavnikov in opredelitev zahtev, ki jih uresničevanje strategije postavlja pred 
organizacijsko kulturo; 
 drugi del je ugotavljanje ujemanja ali razhajanja med zahtevami, ki jih strategije in 
cilji postavljajo organizacijski kulturi, ter med ugotovljeno obstoječo 
organizacijsko kulturo.  
 
Rezultati, ki jih lahko dosežemo pri vrednotenju organizacijske kulture, so lahko: 
 vse tri komponente: strategije, cilji in organizacijska kultura so med sabo usklajeni; 
 organizacijska kultura, ki ne ustreza strategiji in ciljem; 
 izrazita organizacijska kultura v organizaciji ne obstaja. 
 
Tako se v fazi spoznavanja ugotovita tip in značilnost obstoječe organizacijske kulture, v 
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1.3 Spreminjanje organizacijske kulture in menedžment 
 
Spreminjanje organizacijske kulture je dolgotrajen in zahteven proces, saj terja preskušanje 
in ustvarjanje novih podmen ter nastajanje ali opuščanje vrednot, ki se nazadnje pokažejo 
kot drugačen pojavni znak, na primer kot drugačno ravnanje ljudi (3). Spremeniti 
organizacijsko kulturo pomeni spremeniti ravnanje določenih bistvenih situacij tako, da pri 
zaposlenih izzovemo želeni način odzivanja, ki omogoča doseganje postavljenih ciljev. 
Sprememba organizacijske kulture ni cilj sam po sebi, temveč je nujnost, ki jo narekuje 
okolje, v katerem želi organizacija preživeti. Pri tem se postavljata dve vprašanji: kako 
spremeniti organizacijsko kulturo in kdo jo lahko spreminja. Proces spreminjanja 
organizacijske kulture je zelo težavna naloga, kajti zaposleni se svoje kulture ne zavedajo. 
Zato je treba začeti pri posameznikih, jih informirati in spodbujati, pridobivati njihovo 
zavezništvo ter postopoma širiti krog in utrjevati doseženo. Večina avtorjev meni, da se 
organizacijska kultura lahko spreminja razmeroma hitro, če ljudje verjamejo in zaupajo 
tistim, ki jo predlagajo. Okoliščine, ki olajšujejo spreminjanje organizacijske kulture (41), 
so med drugim tudi spremembe v vršnem poslovodstvu. Organizacijska kultura (42) je 
poseben element, ki določa vzorce vedenja zaposlenih in skozi to kaže sposobnost 
organizacije prilagajati se zunanjemu okolju. Zagovorniki spreminjanja organizacijske 
kulture izhajajo iz štirih predpostavk (2). Prva predpostavka izhaja iz opazne 
organizacijske kulture, ker pomeni, da v organizacijah obstaja kultura, ki vpliva na 
kakovost in uspešnost dela. Druga predpostavka izhaja iz možnosti njenega oblikovanja in 
upravljanja, čeprav je organizacijska kultura odporna proti spremembam. Tretja 
predpostavka daje možnost prepoznati določene značilnosti organizacijske kulture, ki 
spodbujevalno ali zaviralno vplivajo na uspešnost organizacije, kar vodjem omogoča 
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1.3.1 Vzroki za spreminjanje organizacijske kulture 
 
Spreminjanje organizacijske kulture je za nekatere stvari v organizaciji celo zaželeno, kot 
na primer za vizijo in poslanstvo organizacije, ki predstavljata os, okoli katere se vrtijo 
spremembe. Hitro spreminjanje vizije in poslanstva nas lahko privede v katastrofo. 
Spremembe za nekatere pomenijo priložnost, za tiste, ki se ne želijo spremeniti, pa je to 
motnja. Zaželeno je, da so osnovne vrednote v organizaciji čim bolj stalne. Ključna 
dejavnika pri spreminjanju sta človek in njegovo zavedanje, saj se globoka sprememba 
vselej začne pri človeku. Upiranje spremembi in zastoji se pogosto tolmačijo kot slabost 
moderne organizacijske kulture ter se uporabljajo kot dokaz, da je sprememba slaba, 
prezgodnja in nasploh nevarna. Sposobnost spreminjanja človeku omogoča poglobljeno 
znanje in razumevanje ter organizacijski modrost in kulturo (43). 
 
1.3.2 Upiranje spremembam 
 
Zaposleni se spremembam praviloma in večinoma upirajo. Spremembe navadno porušijo 
obstoječe ravnotežje odnosov v organizaciji, v katerem si je vsak nekako izboril svoje 
mesto. Upiranje spremembam je naravna, spontana reakcija tistih, ki jih bodo spremembe 
prizadele. Upiranje je najprej pogojeno z nepoznavanjem resničnih posledic sprememb. 
Ljudje večinoma najprej pomislimo na nevarnost, da bo novo prineslo nekaj slabega. 
Poslabšanje se lahko nanaša na delo, ekonomski ali socialni položaj ali pa na kombinacijo 
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Če se organizacija ne bi spreminjala in prilagajala spremenjenim razmeram znotraj sebe in 
v okolju, ne bi bila sposobna preživeti, kar pa ne pomeni, da so spremembe dobrodošle in 
enostavne. Na splošno velja, da se v organizaciji člani upirajo spremembam. Najpogostejši 
razlogi so naslednji (15): 
 neobveščenost o spremembah: ker so zaposleni velikokrat deležni premajhnega 
števila pravih informacij, se med zaposlenimi širi strah pred spremembami;  
 bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicami: plača je ključni dejavnik 
spremembe v organizaciji;  
 bojazen pred socialnimi neugodnostmi: socialni odnosi, delo in drugi vidiki 
posameznikovega socialnega statusa so v organizaciji in zunaj nje povezani, zato 
spremembe v položaju pri delu pomenijo tudi druge spremembe; 
 bojazen pred neznanim: človek se boji spremembe, boji se neznanih sprememb. 
Strah je odvisen od značaja posameznika, od tega, koliko ga ta strah pred neznanim 
hromi in ovira. 
 
Spremembe so potrebne zaradi prilagajanja zunanjemu okolju, pa tudi zaradi notranjih 
dejavnikov. Uvajanje sprememb za organizacijo ni enostavno. Organizacija uvaja 
spremembe, da bi (p)ostala uspešna, pridobila ali ohranila konkurenčno prednost, ki bi 
omogočila obstoj in razvoj. Novosti v organizaciji pogosto dajejo slabše rezultate od 
prejšnjega stanja, zaradi katerega so bile spremembe uvedene. Raziskave so pokazale, da je 
nemogoče napovedati, kaj bo šlo narobe pri uvajanju sprememb, zanesljiva je le napoved, 
da bo nekaj šlo narobe (15). 
 
Organizacijska kultura se resnično spremeni šele takrat, ko se v nekem omejenem obdobju 
izkaže, da je nov način poslovanja uspešen. Nekateri vodilni ljudje so taki, da mislijo, da je 
na vsak način vedno treba nekaj spreminjati in da je spreminjanje vedno nekaj dobrega. Če 
v organizaciji nekaj dobro funkcionira, ni nobene potrebe, da bi to spreminjali. Spremembe 
kaže uvesti le, če bodo izrazito izboljšale sedanje stanje, torej toliko, da bodo zaposleni 
občutili izboljšanje. Lahko se sicer ustvari vedenje, ki zrcali želeno organizacijsko kulturo, 
toda to novo vedenje ne bo postalo norma in se kot tako ne bo prijelo, dokler proces ne bo 
speljan do konca (44). 
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1.4 Tipologije organizacijske kulture 
 
V strokovni literaturi obstaja več metod za razvrstitev organizacijskih kultur. Mnogo 
avtorjev je v zadnjih desetletjih razvilo veliko različnih modelov z namenom poenostavitve 
razpoznavanja posameznih organizacijskih kultur. Poskušali so oblikovati različne modele, 
ki bi poenostavili prepoznavanje organizacijske kulture. Raznolikost organizacijske kulture 
je tako velika, da so tipologije le delno uspešne. Tipologije praviloma razvrščajo 
organizacijsko kulturo le po maloštevilnih parametrih ali razsežnostih, zato je takšno 
razvrščanje in opisovanje njihovih pojavnih znakov ne le pomanjkljivo, temveč tudi 
zavajajoče. Enaki ali podobni pojavni znaki lahko izvirajo iz pomembno različnih vrednot, 
te pa iz različnih usvojenih temeljnih podmen. Tipi organizacijske kulture so oblikovani 
skladno s ključnimi vrednotami, ki obstajajo v organizaciji. Velikokrat organizacije 
začnejo preoblikovanje in posodabljanje prav s spreminjanjem organizacijske kulture. To 
pomeni tudi veliko napora, saj je treba spremeniti mišljenje ljudi (28). 
 
Posamezni modeli organizacijske kulture se med sabo razlikujejo po številu in pomenu 
identificiranih dimenzij. Prav tako se pojavljajo razlike v kakovosti in obsežnosti zbranih 
podatkov. Ne glede na to pa obstaja med njima precejšnja skladnost glede glavnih 
ugotovitev.  
 
V nadaljevanju so predstavljene tipologije organizacijske kulture, ki so najpogosteje 
omenjene v domači in tuji literaturi. 
 
Za ponazoritev so najprej našteti nekateri avtorji: Schein (14) je opredelil organizacijsko 
kulturo kot vzorec temeljnih domnev, ki jih je neka skupina iznašla, razvila ali odkrila, ko 
se je učila spopadati s problemi zunanje adaptacije in interne integracije. Gre za vzorec 
obnašanja, v katerega zaposleni v organizaciji verjamejo in zato nove sodelavce po tem 
vzorcu učijo dojemati, misliti in čutiti (14). Handy in Harrisonsta (45) sta povzela 
tipologijo s štirimi tipi organizacijske kulture: moči, vlog, nalog in osebnosti. Menita, da 
nobena organizacijska kultura ni slaba ali dobra, temveč da je lahko določen tip 
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organizacijske kulture bolj ali manj primeren glede na določeno situacijo oziroma v 
odvisnosti od situacijskih spremenljivk, v katerih organizacija deluje. Trdita, da lahko 
organizacije, ki se nagibajo k enemu ali drugemu kulturnemu prototipu, nevtralizirajo 
negativnost, če se navzemajo lastnosti ene ali druge kulture (45). Deal in Kennedy (46) 
menita, da sta vzbudila precej pozornosti, saj sta zasnovala tipologijo na podlagi 
opazovanja dveh ključnih dejavnikov: tveganja, ki ga prevzema vodstvo organizacije, in 
hitrosti povratnih informacij organizacije o uspehih oziroma neuspehih na trgu. Hofstede 
(47) se za razliko od drugih osredotoči na štiri dimenzije: razlike v moči, 
individualizem/kolektivizem, moškost/ženskost in izogibanje negotovosti. Veliko avtorjev 
opredeljuje različne dimenzije organizacijske kulture, ki bi jih bilo treba vključiti v analizo. 
Prav zaradi tega so Quinn in sodelavci (48) razvili model, ki omogoča vključitev velikega 
števila dimenzij, predlaganih s strani različnih avtorjev (48).  
 
Poznamo še nekaj teorij organizacijske kulture, ki so največkrat omenjene: 
 Ansoff (49) je leta 1979 razvil tipologijo, kjer razlikuje pet različnih tipov 
organizacijske kulture. Ti tipi so: stabilni, reaktivni, anticipativni, eksplorativni in 
nazadnje še usklajevalni tip organizacijske kulture. Ansoffova tipologija označuje 
organizacijsko kulturo na podlagi dveh lastnosti: ekstravertiranosti/introvertiranosti 
članov in časovne perspektive, ki se povezuje z naklonjenostjo/nenaklonjenostjo 
spremembam (49); 
 tipologija Reimanna in Wienerja (50) temelji na dveh dimenzijah, ki sta vir 
vrednot (karizmatično vodenje, organizacijske tradicije) in osredotočanja nanje 
(funkcionalno, elitistično). Da bi poudarila njihovo bistveno vrednostno 
usmerjenost, jih poimenujeta podjetniška kultura, strateška kultura, šovinistična 
kultura in elitistična kultura; 
 kot zadnja je omenjena organizacijska kultura, ki sta jo zasnovala Cameron in 
Quinn (48) leta 1982. V njunem delu z naslovom »Diagnosing and changing 
organizational culture« razvrstitev izhaja iz dveh razsežnosti: delovanja 
organizacije (ali je spremenljivo in prosto ali ne) in njene usmerjenosti (48). 
Cameron in Quinn sta opredelila štiri vrste organizacijske kulture, ki vsaka drugače 
vpliva na procese znanja. V organizaciji s kulturo tipa hierarhija je delovno okolje 
formalizirano in strukturirano, pomembno pa je vzdrževanje tekočega poteka dela. 
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Organizacija s kulturo tipa trg je usmerjena navzven, pomembni sta tekmovalnost 
in produktivnost. Organizacijska kultura tipa klan oziroma družinska organizacija 
daje poudarek timskemu delu, sodelovanju in soglasju. Kultura tipa adhokracija 
poudarja fleksibilnost ter vzbuja prvenstvo pri novih znanjih in produktih (3). 
Omenjena tipologija je bila uporabljena pri analizi ugotavljanja organizacijske 
kulture v pričujoči magistrski nalogi, zato so v nadaljevanju podrobneje opisane 
posamezne skupine organizacijske kulture. 
 
1.4.1 Tipologija organizacijske kulture po Cammeronu in Quinnu 
 
Tipologije organizacijske kulture so v večini primerov omejene na določene vrste in 
dejavnosti v organizaciji. Med sabo se razlikujejo po spremenljivosti in svobodi delovanja. 
Organizacija je lahko prožna in neodvisna ali stabilna in obvladana. V drugih primerih pa 
je lahko naravnana v povezovanje navznoter ali pa v diferenciranje navzven (3). 
Tipologija, ki sta jo razvila Cameron in Quinn (48), temelji na teoretičnem modelu, 
imenovanem model konkurenčnih vrednot (angl. »The Competing Valeus Framework« – 
CVF). Omenjeni model ima dve dimenziji: prva dimenzija je delovanje organizacije, druga 
pa usmerjenost organizacije. Na podlagi omenjenih dimenzij sta razvila štiri glavne tipe 
organizacijske kulture. Ta model je hkrati tudi teoretična podlaga vprašalniku OCAI (angl. 
»The Organizational Culture Assessment«. Za proučevanja organizacijske kulture v 
ODUK-u, ki sledi v empiričnem delu magistrske naloge (48), smo uporabili omenjeni 
model, ki ocenjuje šest ključnih dimenzij organizacijske kulture: 
 prevladujoče značilnosti organizacije; 
 način vodenja; 
 ravnanje s sodelavci; 
 lepilo organizacije; 
 strateške poudarki; 
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Sam model CVF je bil razvit na podlagi raziskav o indikatorjih učinkovitosti organizacij, 
katerih glavno vprašanje je bilo: »Kateri dejavniki določajo učinkovitost organizacij?« (48) 






Ko želimo spreminjati organizacijsko kulturo v zavodu, ugotovimo, da je to zapleten in 
težak proces. Spremembe organizacijske kulture v DSO-ju so učinkovitejše, če je 
organizacija sposobna hitro spreminjati, prilagajati in vzdrževati fleksibilno strukturo (23). 
Na podlagi dveh dimenzij je organizacijska kultura klasificirana v štiri osnovne tipe 
(Preglednica 1): klan, adhokracija, trg in hierarhija. Vsak izmed njih zajema svoj skupek 
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Preglednica 1: Preglednica tipov organizacijske kulture (52) 
Organizacijska kultura – »klan« Organizacijska kultura – »adhokracija« 
 Ljudje si delijo dobro in zlo. 
 Vodje so mentorji in morda 
očetovske figure. 
 Organizacijo povezujeta pripadnost 
ali tradicija. 
 Osebna zavzetost zaposlenih je 
velika. 
 Organizacija poudarja dolgoročno 
koristnost osebnega razvoja ljudi, 
veliko štejeta složnost in vzdušje. 
 Merili uspešnosti sta posluh za 
odjemalce in skrb za ljudi. 
 V organizaciji največ veljajo 
timsko delovanje, sodelovanje in 
soglasje. 
 Organizacija spodbuja osebno 
pobudo ter je dinamično, 
podjetniško in ustvarjalno delovno 
okolje. 
 Zaposleni se izpostavljajo in 
sprejemajo tveganje. 
 Voditelji so inovatorji, pripravljeni 
tvegati. 
 Organizacijo povezujeta zapisanost 
poskušanju in inoviranju. 
 Pomembno je biti v prvih vrstah. 
 Dolgoročni usmeritvi sta rast in 
pridobivanje novih zmožnosti. 
 Uspešnost je usvajanje posebnih, 
novih izdelkov in storitev. 
 Pomembna sta biti vodilni pri 
izdelku ali storitvi in samostojnost 
sodelavcev. 
 
Organizacijska kultura – »hierarhija« Organizacijska kultura – »trg« 
 Organizacija je zelo formalizirano 
in strukturirano okolje. 
 Postopki določajo delovanje ljudi. 
 Voditelji so ponosni, da so dobri 
in učinkoviti usklajevalci in 
organizatorji. 
 Nadvse pomembno je, da 
organizacija deluje gladko. 
Povezujejo jo formalni predpisi in 
pravila. 
 Dolgoročni usmeritvi sta 
stabilnost in uspešnost. 
 Merila uspešnosti so zanesljive 
dobave, izpolnjevanje rokov in 
nizki stroški. 
 Skrb za sodelavce obsega varnost 
zaposlitve in napovedljivost. 
 
 Organizacija je naravnana na 
izide, naloge so najpomembnejše. 
 Zaposleni tekmujejo med sabo in 
stremijo k ciljem. 
 Voditelji so neizprosni, zahtevni, 
tekmovalni. Opravijo vse, česar se 
lotijo. 
 Organizacijo povezuje zavzetost 
za zmagovanje. 
 Vsi se zavzemajo, da bi bila 
organizacija ugledna in uspešna. 
 Dolgoročno štejeta konkurenčno 
delovanje in doseganje merljivih 
ciljev. 
 Uspeh predstavljata tržni delež in 
prodiranje na tržišče. 
 Štejejo konkurenčne cene in 
vodilna vloga na tržišču. 
 Organizacija je neizprosno 
tekmovalna. 
Zugan S. Organizacijska kultura v Obalnem domu upokojencev Koper 
 26 
Tavčar (3) ugotavlja, da je na podlagi splošnih značilnosti zavoda možno presojati 
primernost organizacijske kulture (3). Organizacija je lahko prožna in neodvisna ali pa 
stabilna in obvladana glede na njeno spremenljivost in svobodi delovanja. V drugi vrsti je 
lahko naravnana na povezovanje navznoter ali pa v diferenciranje navzven. Ena izmed 
raziskav razporeja organizacije po teh dveh dimenzijah v štiri tipe in jih deli na naslednje 
skupine (Slika 2) (3): 
 klan: predstavlja organizacijo, ki deluje po podobnih načelih kot velika razširjena 
družina. Ljudje si delijo dobro in zlo. V organizaciji prevladujejo pripadnost ali 
tradicija, povezanost, sodelovanje in visoka stopnja moralne odgovornosti. 
Organizacija poudarja dolgoročno koristnost osebnega razvoja ljudi, veliko štejeta 
složnost in vzdušje. Značilno je razvijanje zaposlenim prijaznega okolja, 
spodbujanje pripadnosti in delegiranje odgovornosti z višjih ravni organizacije 
navzdol. V organizaciji največ veljata timsko delo in zadovoljstvo zaposlenih; 
 adhokracija: organizacija je dinamično, podjetniško in ustvarjalno delovno okolje. 
Prilagojeno je sodobnemu turbulentnemu in izredno konkurenčnemu okolju. 
Zaposleni se izpostavljajo in sprejemajo tveganje. Voditelji so inovatorji, 
pripravljeni tvegati. Spodbujajo prilagodljivost, ustvarjalnost in nagnjenost k 
tveganju. Dolgoročni usmeritvi sta rast in pridobivanje novih zmožnosti. 
Adhokracija najbolj ceni nove rešitve, izdelke in storitve. Uspešnost je za 
organizacijo usvajanje posebnih, novih izdelkov in storitev. Organizacija spodbuja 
osebno pobudo in samostojnost; 
 hierarhija: organizacija je zelo formalizirano in strukturirano okolje. Temeljne 
vrednote so stabilnost, nadzor in osredotočenost navznoter. Postopki določajo 
delovanje ljudi. Vlogi vodilnih sta predvsem organiziranje in koordiniranje 
procesov. Merila uspešnosti so zanesljive dobave, izpolnjevanje rokov in nizki 
stroški, medtem ko so merila učinkovitosti predvidljivost, doslednost in tekoče 
delovanje procesov. Skrb za sodelavce obsega varnost zaposlitve in napovedljivost; 
 trg: organizacija je naravnana na izide, naloge so najpomembnejše. Zaposleni so 
povezani v duhu zmagovanja, njihovi glavni vrednoti sta produktivnost in 
tekmovalnost. Organizacijo povezuje prav zavzetost za zmagovanje. Vsi se 
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zavzemajo, da bi bila organizacija ugledna in uspešna. Kriteriji učinkovitosti so 
doseganje rezultatov in ciljev ter premagovanje konkurence. 
Konkurenca spodbuja produktivnost in učinkovitost. Glavna cilja sta doseganje konkretnih 
rezultatov in premagovanje konkurence. 
 
Slika 2: Model nasprotujočih si silnic (48) 
 
1.5 Organizacijska kultura in klima v DSO- jih 
 
DSO so institucionalna oblika varstva starejših od petinšestdeset let in drugih oseb, ki 
zaradi osebnih stisk, težav zaradi starosti, bolezni ali drugih razlogov ne morejo živeti 
doma. V DSO-jih je zaposleno zdravstveno-negovalno osebje, ki preživi vsaj tretjino 
dneva na delovnem mestu. Velikokrat to osebje preživi več časa s sodelavci in oskrbovanci 
kot pa s svojimi bližnjimi. Prav zato so odnosi na delovnem mestu, delovni pogoji in 
obremenitve tako pomembni.  
 
 
Zugan S. Organizacijska kultura v Obalnem domu upokojencev Koper 
 28 
Delo je zelo naporno in prinaša poleg fizičnih tudi zelo velike psihične obremenitve. 
Zaposleni v delovni organizaciji predstavljajo pomemben člen, zato je izjemnega pomena, 
da so v njej zadovoljni. Izjemnega pomena so odnosi med sodelavci, nadzor nad delom 
zaposlenih, organiziranost dela, možnost samostojnega dela in seveda tudi možnost 
napredovanja. Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za uspešnost in učinkovitost 
organizacije. Lastnost skupine ali članov organizacije predstavlja organizacijsko kulturo 
posamezne organizacije. Organizacijska kultura je sistem vrednot, prepričanj, temeljnih 
stališč, ki so značilen za določeno skupino ali organizacijo ter jo ločuje od drugih skupin in 
organizacij. Organizacijska kultura ima velik učinek na uspešnost organizacije, ker vpliva 
na način sprejemanja odločitev, uporabe človeških virov in odzivanja organizacije na 
okolje. Medtem pa organizacijsko klimo definiramo kot tako imenovano psihološko 
izgradnjo sistema, ki opredeljuje trenutne lastnosti organizacije. Izraža se prek percepcije 
sistema s strani svojih pripadnikov (53). Organizacijski kultura in klima v zdravstvenih 
organizacijah predstavljata razpoloženje organizacije, ki se odraža v načinu njenega 
delovanja, v splošnem vzdušju, v načinu vedenja posameznikov in v splošnem 
zadovoljstvu zaposlenih. Organizacijski kultura in klima sta medsebojno tesno povezani, 
vplivata ena na drugo ter se vedno manifestirata skupaj. Zdravstvene organizacije, med 
katerimi so tudi DSO-ji, so izpostavljene spremembam. Spremembe so pogojene z večjo 
konkurenčnostjo, višjimi stroški pri nudenju zdravstvene in negovalne oskrbe. 
Raziskovalci so ugotovili, da obstaja povezava med tipom organizacijske kulture in 
uvajanjem sprememb. Organizacijska kultura je temeljni neotipljiv element v zdravstvenih 
organizacijah, kjer je načrtovanje sprememb zahtevno. Rezultati raziskave organizacijske 
kulture v slovenskih bolnišnicah kažejo, da je prevladujoča organizacijska kultura tipa 
hierarhija, ki se kaže predvsem kot kontrola in stabilnost procesov dela ter nizka stopnja 
timskega povezovanja in inovativnost. Pregled rezultatov raziskav organizacijske kulture v 
zdravstveni negi kaže, da so medicinske sestre manj usmerjene v fleksibilnost, timsko delo 
in inovativnost kot medicinske sestre v razvitem svetu. Prav zato je organizacijsko kulturo 





Zugan S. Organizacijska kultura v Obalnem domu upokojencev Koper 
 29 
 
1.6 Zadovoljstvo zaposlenih  
 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo kot prijeten občutek, ki ga posameznik zaznava 
pri svojem delu in na delovnem mestu. Kot navaja Mihalič (18), zadovoljstvo zaposlenih 
lahko definiramo kot čustveno stanje, ki pozitivno vpliva na posameznika. Je rezultat 
načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri 
delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. Pri posamezniku sproži 
prijetne občutke ob misli na delo in delovno mesto ter lepe spomine na pretekle dogodke 
pri delu. Na osnovi obstoječega stanja pri delu povzroča tudi optimističen pogled na 
možnost uspeha na delovnem področju. Za zaposlenega je zadovoljstvo največ, kar si 
lahko želi pri delu in na delovnem mestu, ter ključni predpogoj za to, kar sploh lahko 
doseže. Seveda velja tudi obratno, torej da so zadovoljni zaposleni največ, kar si lahko želi 
vsaka organizacija.  
Pri svojem delu so zadovoljni zaposleni uspešni in učinkoviti. Organizacija je učinkovita in 
uspešna le v primeru, če je v njej velika večina posameznikov zadovoljna. Močna je le 
toliko, kolikor je močan človeški kapital v njej, tega pa bodo hitreje in intenzivneje 
generirali tisti posamezniki, ki so zadovoljni. Trditev, da je stopnja zadovoljstva 
najpomembnejši dejavnik pri delu, potrjuje podatek, da je danes najpogostejši vzrok za 
odhod zaposlenih iz organizacije prav nezadovoljstvo posameznika (53). 
Za organizacije je zelo pomembno, da zaposleni pri delu občutijo zadovoljstvo, saj le 
zadovoljni zaposleni lahko dobro in učinkovito delajo. Po Mihaličevi (18) je zelo 
pomemben individualni pristop k zadovoljstvu zaposlenih. To pomeni, da se za vsakega 
zaposlenega posebej ugotovi, kaj je zanj pri delu in na delovnem mestu pomembno. S 
pridobitvijo tovrstnih informacij lahko vodilni prilagodijo povečanje zadovoljstva 
specifičnim potrebam in željam vsakega posameznika. Če zaposleni pri svojem delu 
občutijo nezadovoljstvo, ne morejo biti popolnoma osredotočeni na delo, ki ga opravljajo, 
zato njihova učinkovitost pri delu pada. Pristop do dela je pri nezadovoljnih delavcih 
nekakovosten in običajno manj produktiven.  
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Zaposleni, ki so večino časa na svojem delovnem mestu nezadovoljni, vplivajo tudi na 
zadovoljstvo sodelavcev. Že en sam nezadovoljen delavec v oddelku ali skupini lahko 
negativno vpliva na zadovoljstvo drugih delavcev in posledično tudi na kakovost 
opravljenega dela celotnega oddelka.  
Ukrepi, ki jih organizacije uvajajo z namenom povečanja uspešnosti in učinkovitosti, 
morajo biti vedno pripravljeni tako, da povečajo zadovoljstvo zaposlenih ali vsaj ohranjajo 
stopnjo zadovoljstva. Pomembno je, da z uvedbo ukrepov za povečanje uspešnosti v 
organizaciji ne povzročimo nezadovoljstva zaposlenih, saj taki ukrepi dolgoročno ne bodo 
učinkoviti. Pomembno vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih imajo neposredno vodje, saj 
dober vodja v vsakem trenutku in povsod podpira svoje zaposlene. Njegova naloga je, da 
pri zaposlenih spodbudi navdušenje za delo, da krepi njihovo pripravljenost za opravljanje 
dela in da spodbuja njihovo zavzetost za delo (18). 
 
1.6.1 Ključni dejavniki zadovoljstva zaposlenih 
 
Uspešnost organizacije je odvisna od zadovoljstva zaposlenih. Dejavniki, ki vplivajo na 
zadovoljstvo zaposlenih, so sicer odvisni od posameznika, vendar obstajajo nekateri 
splošni dejavniki, ki so potrebni za zadovoljstvo vsakega zaposlenega. Rozman (40) 
razvršča dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, v štiri kategorije, ki so: 
osebnost, delovne vrednote, delovna situacija in družbeni vplivi. 
Osebnost posameznika je celota telesnih, duševnih in vedenjskih značilnosti, po katerih se 
posamezniki med sabo razlikujejo. Je neka psihofizična celota. Vpliva na stopnjo 
pozitivnih ali negativnih misli in čustev o delu. Nanaša se na značilnosti čustvovanja in 
način vedenja; deloma je podedovana, deloma pa je plod izkušenj človeka. Osebnostno zrel 
človek se še vedno spreminja, vendar mnogo manj kot prej. Spremembe so vedno možne, 
vse do konca življenja. Delovne vrednote so dolgotrajni občutki o tem, kaj se 
posamezniku zdi pomembno in kaj bi moralo delo kot posamezniku ponujati, ter o tem, 
kako naj se posameznik vede pri delu.  
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Delovne vrednote spadajo med dolgotrajna mnenja in občutke, ki opisujejo vedenje 
delavca na delu in delavčevo osebno prepričanje o njegovih rezultatih, ter so razmeroma 
trajne in ne veljajo samo za določeno delo, temveč za delo nasploh. Delovna situacija je 
skupek vplivov samega dela, delovnih pogojev in drugih delovnih vplivov. Na 
zadovoljstvo pri delu vplivajo delo, sodelavci, nadrejeni, podrejeni, delovni pogoji, plačilo, 
razporeditev delovnega časa, dolžina delavnika in varnost zaposlitve. Velik vpliv na 
zadovoljstvo pri delu ima tudi družbeno okolje, ki ima določena dela za bolj ali manj 
zaželena ter bolj ali manj pomembna. Družbeni vpliv je tisti, ki ga imajo posamezniki na 
obnašanje in občutenje neke druge osebe pri delu. Na zadovoljstvo posameznika imajo 
vpliv s svojo kulturno pripadnostjo in družbeno miselnostjo. Družbeni vpliv s strani 
sodelavcev je po navadi močan dejavnik delovnega zadovoljstva (40). 
Dejavniki, ki največ prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih, so naslednji (54): 
 vsebina dela: možnost uporabe znanja, nadaljnjega učenja in osebne strokovne 
rasti; 
 samostojnost pri delu: možnost odločanja o tem, kaj in kako bo delavec delal, pri 
izbiri načinov dela in orodij zanj, samostojno razporejanje delovnega časa, 
vključenost v odločanje o vprašanjih dela in organizacije; 
 plača, dodatki in ugodnosti: pravično ocenjevanje dela in s tem tudi ustrezna 
višina nagrade oziroma plačila za opravljeno delo, zagotovljena socialna in 
zdravstvena varnost, razne druge ugodnosti in nagrade; 
 vodenje in organizacija dela: nadzor nad delom, dajanje priznanj in pohval 
delavcem, ki so uspešno opravili delo, usmerjenost vodij k zaposlenim ali v 
delovne naloge, ki jih opravljajo, skrb za nemoten potek dela; 
 odnosi pri delu: dobro delovno vzdušje, pozitivna organizacijska klima, skupinski 
duh, sproščena komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi;  
 delovne razmere: majhen telesni in psihični napor, varnost pred poškodbami in 
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Gallupov institut, družba za proučevanje javnega mnenja iz Združenih držav Amerike, je 
leta 2001 izvedla doslej še vedno največjo mednarodno raziskavo s področja zadovoljstva 
zaposlenih (55). Raziskava je bila izvedena na reprezentativnem vzorcu 1.000.000 
zaposlenih, raziskovanje pa je trajalo celih dvajset let. Izhodišče raziskave je bilo 
ugotavljanje tistih elementov, ki v največji meri osrečujejo in zadovoljujejo zaposlenega na 
delovnem mestu in pri delu, ter tistih elementov, ki lahko povečajo njegovo uspešnost in 
učinkovitost. Na področju proučevanja vprašanja zadovoljstva zaposlenih gre celo za prvo 
raziskavo v zgodovini, s katero so znanstveno dokazali, da cenjen in zadovoljen zaposleni 
v največji možni meri prispeva k uspehu organizacije. 
 
1.6.2 Zadovoljstvo zaposlenih v DSO 
 
Zadovoljstvo zaposlenih v DSO-jih vpliva na zadovoljstvo oskrbovancev. Delovne naloge 
pomenijo za zaposlene v negovalnem timu velike psihične in fizične obremenitve, saj je 
delo zaradi svoje narave velikokrat zelo težko. Prav delo pa je tisto, ki daje smisel 
posameznikovemu življenju. Dokler v delu najdemo stvari, ki nas veselijo, nas delo ne 
obremenjuje. Ko v delu ne najdemo več veselja, pa pademo v začarani krog 
nezadovoljstva, ki nemalokrat načne zdravje, počutje in delavno storilnost posameznika, na 
drugi strani pa tudi odnose v kolektivu. Dobri medsebojni odnosi in sodelovanje sta 
predpogoja, da bomo s skupnimi močmi zmogli.  
 
Treven (37) opisuje zadovoljstvo z delom kot prijeten občutek, medtem ko Robins (37) 
povezuje zadovoljstvo na delovnem mestu z ekonomskim vidikom in ga opredeljuje kot 
razliko med prejemkom, osebnim dohodkom ali nagrado, ki jo posameznik dobi, in med 
prejemkom, za katerega posameznik misli oziroma je prepričan, da bi ga moral dobiti.  
 
V DSO-jih je negovalno osebje izpostavljeno različnim psihofizičnim obremenitvam. Pri 
izvajanju zdravstvene nege člani negovalnega tima posvečajo veliko pozornost 
oskrbovancem in njihovim potrebam.  
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Veliko manj pozornosti pa se posveča osebju in njihovim občutkom, ki jih pri delu z 
oskrbovanci občutijo. Izvajanje zdravstvene nege v DSO-jih je lahko zelo stresno, saj 
zahteva od članov negovalnega tima veliko znanja, fleksibilnosti, sposobnosti 
predvidevanja in hitrega ukrepanja. Zaposleni se velikokrat srečujejo s situacijami, ki so 
zanje obremenjujoče in pomenijo izvor stresa na delovnem mestu.  
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2 METODE DELA 
 
V magistrski nalogi je uporabljena kvantitativna metoda raziskovanja, in sicer 
neeksperimentalno kvantitativno raziskovanje. Pri zbiranju podatkov smo uporabili metodi 
anketiranja in intervjuvanja. 
 
2.1 Namen, cilj, raziskovalno vprašanje in hipoteze 
 
Za vodstvo DSO-jev je ključnega pomena ugotoviti prevladujoči tip organizacijske kulture 
(današnje in želene) ter prepoznati njene značilnosti, ki spodbujevalno ali zaviralno 
vplivajo na uspešnost organizacije zdravstvene nege. Na tak način vodstvo DSO-jev lahko 
ugotovi, katere so potrebne spremembe in koraki za njihovo izvedbo ter kakšna je 
povezanost organizacijske kulture s posameznimi dejavniki zadovoljstva zaposlenih z 
delom in delovnimi pogoji. Pregled razpoložljive literature kaže, da v Sloveniji še ni bila 
opravljena raziskava s področja organizacijske kulture v DSO-jih.  
 
Skladno s tem smo si zastavili osrednje raziskovalno vprašanje magistrske naloge:          
Kateri dejavniki bi po mnenju zaposlenih vplivali na spremembe organizacijske kulture v 
DSO-jih? 
 
Cilji raziskave so bili: 
1) povzeti bistvene ugotovitve raziskav na področju organizacijske kulture; 
2) v konkretnem DSO-ju (to je v Obalnem domu upokojencev Koper; it. »Casa 
costiera del pensionato Capodistria«) ugotoviti, kakšna je organizacijska kultura 
sedaj in kakšno si zaposleni želijo v prihodnje; 
3) ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih z delom in delovnimi pogoji v ODUK-u; 
4) ugotoviti povezanost med organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih v 
obravnavanem DSO-ju; 
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5) na osnovi ugotovitev predlagati vodstvu ODUK-a organizacijske in upravljavske 
spremembe ter načine za njihovo dosego.  
 
Na osnovi zastavljenih ciljev in ugotovljenih teoretičnih izhodišč za proučevanje navedene 
teme smo si v raziskavi zastavili naslednji raziskovalni hipotezi (H): 
H1: Organizacijska kultura v DSO-ju vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delom. 
H2: Organizacijska kultura v DSO-ju vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi 
pogoji. 
 
2.2 Vzorec in predstavitev zavoda ODUK   
 
2.2.1 Predstavitev zavoda ODUK  
 
ODUK posluje kot javni socialnovarstveni zavod, ki je v lasti Republike Slovenije in je 
neprofitna organizacija, ki deluje na območju Upravne enote Koper. Kot splošni socialni 
zavod je bil zgrajen leta 1980 in je namenjen 156 oskrbovancem. Zaradi velikega 
povpraševanja se je število oskrbovancev povečalo, tako da jih omenjena ustanova danes 
šteje 206, manj kot tretjina je moških. Skladno z zakonskimi določili ODUK uporabnikom 
nudi nastanitev, prehrano, vzdrževanje prostorov in perila, osebno pomoč, socialno oskrbo 
in varstvo, zdravstveno nego in zdravstveno rehabilitacijo, osnovno zdravstveno in 
specialistično konziliarno dejavnost. S svojim delovanjem in aktivnostmi se skuša čim bolj 
približati potrebam in interesom oskrbovancev ter jim s tem zagotoviti strokovno oskrbo, 
nego in pomoč. Osnovni cilj predstavlja kakovost bivanja, kolikor le dopušča zdravstveno 
stanje oskrbovancev. Da bi jo lahko dosegli, je treba vedno znova vzpostavljati, 
nadgrajevati in evalvirati ravnovesje med dobrim oskrbovanjem materialnih potreb, 
zagotavljati primerne pogoje bivanja in sožitja vseh svetov, ki se v domu srečujejo, 
prepletajo in sodelujejo. 
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Cilj ODUK-a je razvijati takšno organiziranost, ki bo zagotavljala maksimalno 
prilagodljivost glede na potrebe oskrbovancev in bodo sposobni učinkovito tekmovati s 
konkurenco ob upoštevanju osnovnih načel, ki so: visoka kakovost izvajanja skrbi za 
starejše ob hkratnem upoštevanju ekonomskih zmožnosti, vključenost permanentnega 
strokovnega in osebnega razvoja zaposlenih ter zmožnosti prilagajanja okolju. Zavedajo se, 
da je tudi dejavnost socialnega varstva postala del procesa razvitega gospodarstva, kjer so 
zahteve po večji kakovosti prisotne na vseh področjih življenja, kar ima za posledico, da so 
tudi pričakovanja uporabnikov glede kakovosti vedno večja. O svojih storitvah presojajo 
uporabniki, torej njihovi oskrbovanci in svojci, ne pa oni kot izvajalci in ponudniki 
storitev. Uporabniki so v njihovem primeru stanovalci zavoda in njihovi svojci. 
ODUK ima dolgoročno zastavljene naslednje cilje (74): 
 izvajati celovito skrb za oskrbovance z dvigovanjem kakovosti bivalnih pogojev;  
 biti nosilec razvoja skrbi za starejše v Mestni občini Koper v povezavi z drugimi 
subjekti, zadolženimi za skrb za starejše, zagotavljati racionalno opravljanje 
dejavnosti in stalno povečevati kakovost storitev v Mestni občini Koper;  
 razvijati nove oblike in načine skrbi za starejše v Mestni občini Koper.  
 
2.2.2 Opis vzorca 
 
V raziskavo smo vključili vseh 100 zaposlenih v ODUK-u. Od 100 razdeljenih 
vprašalnikov je bilo vrnjenih 70, kar pomeni 70-odstotno odzivnost. Ostalih 30 
anketirancev ni želelo odgovoriti na vprašalnik. Dogovor o neposredni izvedbi raziskave je 
potekal s socialno delavko in direktorico ODUK-a. Sodelovanje v raziskavi je bilo 
prostovoljno, udeležencem sta bili zagotovljeni anonimnost in zaupnost. 
V anketi je sodelovalo 69 žensk (98,5 %) in 1 moški (1,5 %). Največji delež zaposlenih v 
ODUK-u ima poklicno šolo, teh je skoraj 54,5 %, druge stopnje izobrazbe pa so zastopane 
v nižjem deležu, in sicer z osnovno šolo 15,6 %, s srednjo šolo 18,2 % in z višjo šolo 2,6 
%. Povprečna starost anketirancev znaša 48 let – najnižja starost je 23 let, najvišja starost 
pa je 62 let. 
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2.3 Uporabljeni pripomočki in merski instrument  
 
Uporabljen je bil anketni vprašalnik za ocenjevanje organizacijske kulture OCAI (48). Ta 
omogoča diagnosticiranje organizacijske kulture posamezne organizacije. Namen 
vprašalnika je oceniti šest ključnih dimenzij organizacijske kulture. S pomočjo vprašalnika 
OCAI je možno ugotoviti, kako organizacija deluje in katere vrednote jo zaznamujejo.  
V vprašalniku so bila uporabljena vprašanja zaprtega tipa. Pred anketnim vprašalnikom je 
bilo spremno besedilo, ki je vsebovalo namen in cilje raziskave, navodilo za izpolnjevanje 
ter zahvalo za sodelovanje. Sledila so vprašanja o demografskih podatkih: starost, spol, 
stopnja dosežene izobrazbe in skupna delovna doba.  
 
Vprašalnik sestavljata dva vsebinska sklopa. Prvi sklop sestoji iz 6 vsebinskih področij, ki 
se nanašajo na dimenzije organizacijske kulture (temeljne značilnosti, vodenje v 
organizaciji, delo z zaposlenimi, povezovalni dejavniki v organizaciji, strateške usmeritve 
in merila uspešnost). Vsako vsebinsko področje pa je opisano s štirimi alternativami 
oziroma trditvami, ki označujejo določen tip organizacijske kulture: 
 trditve pod točko A opisujejo organizacijsko kulturo tipa klan; 
 trditve pod točko B opisujejo organizacijsko kulturo tipa adhokracija; 
 trditve pod točko C opisujejo organizacijsko kulturo tipa trg; 
 trditve pod točko D opisujejo organizacijsko kulturo tipa hierarhija. 
 
V vsakem vsebinskem sklopu so anketiranci med vse alternative oziroma trditve razdelili 
100 točk za sedanje in želeno stanje. Največje število točk so zaposleni pripisali trditvi, za 
katero menijo, da opisuje sedanje in želeno stanje v ODUK-u. 
 
V drugem vsebinskem sklopu vprašalnika, ki smo ga sestavili sami, smo s pomočjo 11 
trditev ugotavljali stopnjo zadovoljstva z delom in delovnimi razmerami. Anketiranci so 
trditve ocenjevali s pomočjo petstopenjske lestvice, pri čemer vrednost 1 pomeni zelo 
nezadovoljen, vrednost 2 nezadovoljen, vrednost 3 srednje zadovoljen, vrednost 4 
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zadovoljen in vrednost 5 zelo zadovoljen. Zadovoljstvo z delom in delovnimi razmerami 
smo izmerili s pomočjo naslednjih trditev:  
 zadovoljstvo z delom; 
 zadovoljstvo z vodstvom organizacije; 
 zadovoljstvo s sodelavci; 
 zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi; 
 zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje; 
 zadovoljstvo s plačo; 
 zadovoljstvo s statusom v organizaciji; 
 zadovoljstvo z delovnimi pogoji; 
 zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje; 
 zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve; 
 zadovoljstvo z delovnim časom. 
 
2.4 Potek raziskave 
 
Pred začetkom anketiranja smo direktorico ODUK-a osebno zaprosili za izvedbo raziskave 
in se dogovorili o podrobnostih anketiranja. Raziskava je potekala od 13. 5. 2013 do 27. 5. 
2013. V pomoč so bili dijaki Srednje šole Izola, ki so pomagali zaposlenim pri 
izpolnjevanju anketnih vprašalnikov. Vprašalniki so bili razdeljeni na vse oddelke ODUK-
a. Anketiranci so v raziskavi sodelovali prostovoljno, zagotovljena je bila anonimnost. 
Rezultati so bili obdelani s programom SPSS 20.0. Najprej je bila izvedena univariatna 
analiza demografskih podatkov. V nadaljevanju so bili najprej izračunani posamezni tipi 
organizacijske kulture. Razlike med posameznimi tipi organizacijske kulture glede na 
časovno komponento (sedanjo in želeno) smo izračunali s pomočjo parnega t-testa (ta je bil 
uporabljen ob približno normalni porazdelitvi trenutne in želene vrednosti spremenljivk) 
oziroma Wilcoxonov »signed rank« test (ta je bil uporabljen, ko vsaj ena izmed 
spremenljivk ni bila približno normalno porazdeljena). Za analizo povezanosti med 
posameznimi tipi organizacijske kulture ter dejavniki zadovoljstva z delom in delovnimi 
razmerami pa je bil uporabljen Spearmanov korelacijski koeficient (φ). 
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REZULTATI IN RAZPRAVA 
 
V tem poglavju predstavljamo rezultate raziskave, ki smo jo izvedli na vzorcu 70 (70 %) 
anketirancev v ODUK-u. Raziskava je pokazala, da je prevladujoči tip organizacijske 
kulture v ODUK-u organizacijska kultura tipa klan, kar je v nasprotju z drugimi avtorji 
(56), ki so v svoji novejši raziskavi ugotovili, da je prevladujoči tip organizacijske kulture 
tipa hierarhija.  
Številni avtorji (56) menijo, da je v slovenskih bolnišnicah po mnenju zaposlenih danes 
največ organizacijske kulture z značilnostmi hierarhije, sledi pa organizacijska kultura 
tipov trg, klan in adhokracija. Zanimiv je rezultat, da si v vseh slovenskih zdravstvenih 
ustanovah želijo predvsem značilnosti, ki so značilne za organizacijsko kulturo tipa klan 
(56). 
 
2.5 Analiza organizacijske kulture 
 
V nadaljevanju je predstavljena analiza vsake dimenzije organizacijske kulture posebej 
(podpodpoglavja od 2.5.1 do 2.5.6). V podpodpoglavju 2.5.7 pa je izdelana primerjava 
sedanje in želene organizacijske kulture. 
 
2.5.1 Temeljne značilnosti organizacije 
 
Pri temeljnih značilnostih organizacije so anketiranci tako za trenutno kot za želeno stanje 
dodelili največ točk organizacijski kulturi tipa klan. Ta poudarja notranjo osredotočenost in 
integracijo. V takem okolju so zaposleni drug do drugega prijazni, lahko si zaupajo in 
pomagajo (14). Tako vzdušje je prijetno in sproščeno, kar pozitivno vpliva tudi na 
oskrbovance, čemur je tak zavod prvotno tudi namenjen. Rezultati kažejo, da 
organizacijski kulturi tipa klan (  = 27,9) sledi organizacijska kultura tipov trg (  = 25,8), 
hierarhija (  = 24,2) in adhokracija (  = 22,4). Razlika povprečij kaže, da si zaposleni 
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želijo v prihodnje še več organizacijske kulture tipa klan, veliko manj pa si želijo 
hierarhične kulture in kontrolnega sistema, kjer bi njihovo delo določala formalna pravila.  
 
Preglednica 2: Temeljne značilnosti organizacije 
Org. 
kultura 
Trenutna Želena Razlika 
 σ KA KS  σ KA KS Δ  p 
Klan 
27,9 11,8 0,108 -0,667 35,7 11,1 -0,416 -0,162 -7,8 <0,001 
Ad hoc 
22,4 7,6 -0,290 -1,089 25,4 7,5 -0,679 0,782 -3,0   0,002 
Trg 
25,8 8,4 0,012 -0,628 21,2 7,2 0,430 0,142 4,6 <0,001 
Hierarhija 
24,2 9,8 0,507 0,161 17,6 8,2 1,507 3,057 6,6 <0,001 
Legenda:  
 = povprečna vrednost; σ = standardni odklon; KA = koeficient asimetrije; KS = koeficient sploščenosti; p = razlika 
povprečij; Δ  = največja povprečna vrednost 
 
Najvišjo povprečno vrednost je dosegla organizacijska kultura tipa klan, tako pri trenutni 
kot pri želeni organizacijski kulturi. Izračun koeficientov asimetrije in sploščenosti kaže, 
da se spremenljivke porazdeljujejo približno normalno, saj je absolutna vrednost 
koeficientov manjša od 1. Izjema je porazdelitev odgovorov želena vrednost temeljne 
značilnosti hierarhija, kjer koeficient asimetrije kaže na nesimetrično porazdelitev, 
koeficient sploščenosti pa na koničasto. Rezultati parnega t-testa (ta je bil uporabljen ob 
približno normalni porazdelitvi trenutne in želene vrednosti spremenljivk – v našem 
primeru vse organizacijske kulture razen organizacijske kulture tipa hierarhija) oziroma 
Wilcoxonovega »signed rank« testa (ta je bil uporabljen, ko vsaj ena izmed spremenljivk ni 
bila približno normalno porazdeljena – v našem primeru organizacijska kultura tipa 
hierarhija) kaže na statistično značilne razlike v porazdelitvah odgovorov med trenutnimi 
in želenimi vrednostmi vseh spremenljivk temeljne značilnosti organizacije. Pri temeljnih 
značilnostih organizacije si največjo razliko želijo v spremembi organizacijske kulture tipa 
klan (Δ  = –7,8), sledi organizacijska kultura tipa adhokracija (Δ  = –3,0). Želijo pa si tudi 
zmanjšanje organizacijske kulture tipov hierarhija (Δ  = 6,6) in trg (Δ  = 4,6). 




2.5.2 Vodenje v organizaciji 
 
V organizaciji je način vodenja usmerjen navzven in deluje v stabilnem okolju s kontrolo. 
Gre za rezultanto – orientirano organizacijo, katere glavna skrb je ta, da se delo dobro 
opravi. Člani take organizacije so tekmovalni in usmerjeni k ciljem. Vodje so neizprosni, 
zahtevni in tekmovalni. Skupni skrbi sta predvsem ugled in uspeh (47), prikazuje, da gre za 
slog vodenja, ki spada na področje organizacijske kulture tipa trg (  = 27,3), za katero je 
značilno agresivno vodenje, ki ne upoštevanja mnenja zaposlenih, sledi organizacijska 
kultura tipa klan (  = 25,4), nato pa organizacijska kultura tipa adhokracija (  = 23,4) in 
organizacijska kultura tipa hierarhija (  = 23,9), za katero je značilno veliko koordiniranja, 
organiziranja in zagotavljanja učinkovitega delovanja. Anketiranci si v prihodnje želijo več 
organizacijske kulture tipa klan, to je veliko več timskega dela in vodij, ki delujejo kot 
motivatorji, nekoliko več organizacijske kulture tipa adhokracija, kjer so voditelji 
inovatorji in pripravljeni tvegati, manj organizacijske kulture tipa trg, najmanj pa načina 
vodenja po organizacijski kulturi tipa hierarhija, kjer so voditelji neizprosni, zahtevni, 
tekmovalni – opravijo vse, česar se lotijo (58). 
 
Preglednica 3: Vodenje v organizaciji 
Org. 
kultura 
Trenutna Želena Razlika 
 σ KA KS  σ KA KS Δ  p 
Klan 
25,4 6,6 -0,238 -0,272 33,6 10,5 -0,233 -0,351 -8,1 <0,001 
Ad hoc 
23,4 6,5 0,277 0,108 26,9 5,7 0,108 -0,236 -3,6   0,002 
Trg 
27,3 6,2 -0,107 -0,094 21,6 6,7 0,024  -0,170  5,7 <0,001 
Hierarhija 
23,9 8,2 0,212 -0,387 17,9 7,9 0,836 0,374  6,0 <0,001 
Legenda: glej preglednico 2 
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Najvišjo povprečno vrednost pri trenutni vrednosti je dosegla organizacijska kultura tipa 
trg. Izračun koeficientov asimetrije in sploščenosti kaže, da se vse spremenljivke 
porazdeljujejo približno normalno, saj je absolutna vrednost omenjenih koeficientov 
manjša od 1. Rezultati parnega t-testa kažejo na statistično značilne razlike v porazdelitvah 
odgovorov med trenutnimi in želenimi vrednostmi vseh spremenljivk vodenja organizacije. 
Pri vodenju organizacije si anketiranci največjo razliko želijo v spremembi organizacijske 
kulture tipa klan (Δ  = –8,1), sledi organizacijska kultura tipa adhokracija (Δ  = –3,6). 
Želijo pa si tudi zmanjšanje organizacijske kulture tipov hierarhija (Δ  = 6,0) in trg (Δ  = 
5,7). 
 
2.5.3 Delo z zaposlenimi 
 
V nadaljevanju so prikazani rezultati dela z zaposlenimi kot elementa organizacijske 
kulture. Ti rezultati kažejo, da je trenutno v ODUK-u najbolj v ospredju način dela z 
zaposlenimi, ki spada na področje organizacijske kulture tipa klan (  = 29,1). V prihodnje 




Preglednica 4: Delo z zaposlenimi 
Org. 
kultura 
Trenutna Želena Razlika 
 σ KA KS  σ KA KS Δ  p 
Klan 
29,1 9,7 0,599 -0,120 34,8 9,2  0,339 -0,966 -5,7 <0,001 
Ad hoc 
23,3 5,9  -0,231 -0,380 26,2 8,5  0.690  0,951 -2,9 0,011 
Trg 
25,4 87,8 -0,099 -0,363 21,3 6,0 0,157  0,780  4,1 <0,001 
Hierarhija 
22,1 7,7 0,003 -0,407 18,0 7,4 0,235 -1,347  4,1 <0,003 
Legenda: glej preglednico 2 
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Organizacijska kultura tipa trg je na drugem mestu (  = 25,4), vendar so anketiranci za 
prihodnost izrazili željo po njenem zmanjšanju (  = 21,3). Na tretjem mestu je 
organizacijska kultura tipa adhokracija (  = 23,3) in na zadnjem mestu organizacijska 
kultura tipa hierarhija (  = 22,1). Organizacijska kultura tipa hierarhija je »vase usmerjen 
model« – postopki določajo delovanje ljudi. V prihodnje si anketiranci želijo manj 
organizacijske kulture tipa hierarhija (  = 18,0) in več organizacijske kulture tipa 
adhokracija (  = 26,2).Rezultati parnega t-testa (ta je bil uporabljen ob približno normalni 
porazdelitvi trenutne in želene vrednosti spremenljivk) oziroma Wilcoxonovega »signed 
rank« testa (ta je bil uporabljen, ko vsaj ena izmed spremenljivk ni bila približno 
normalna) kažejo na statistično značilne razlike v porazdelitvah odgovorov med trenutnimi 
in želenimi vrednostmi vseh spremenljivk dela z zaposlenimi. Pri delu z zaposlenimi si 
največjo razliko anketiranci želijo v spremembi organizacijske kulture tipa klan (Δ  = –
5,7), sledi pa organizacijska kultura tipa adhokracija (Δ  = –2,9). Želijo si tudi zmanjšanje 
organizacijske kulture tipov hierarhija (Δ  = 4,1) in trg (Δ  = 4,1). 
 
2.5.4 Povezovalni dejavniki v organizaciji 
 
V četrtem sklopu, ki se nanaša na povezovalne dejavnike, to je lepilo organizacije, 
prevladuje organizacijska kultura tipa klan (  = 28,4), sledi organizacijska kultura tipov trg 
(  = 25,6), adhokracija (  = 25,4) in hierarhija (  = 20,6). Za zavod so značilni skupne 
vrednote in cilji, močan občutek skupnosti in pripadnosti (»mi« kot razširjena družina in ne 
»jaz«), timsko delo (nagradi se tim in ne posameznika), zavzetost za zaposlene in 
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Preglednica 5: Povezovalni dejavniki v organizaciji 
Org. 
kultura 
Trenutna Želena Razlika 
 σ KA KS  σ KA KS Δ  p 
Klan 
28,4 8,7  1,185 1,018 34,1 9,1  0,327 -0,846 -5,7 <0,001 
Ad hoc 
25,4 7,2 -0,006 -0,239 26,6 5,6 -0.690 1,077 -1,3   0,172 
Trg 
25,6 7,9  0,511 -0,406 21,2 5,5  0,381 1,740 4,4 <0,001 
Hierarhija 
20,6 6,7 -0,241  0,835 18,8 6,3 -0,053 -0,805 1,8   0,078 
Legenda: glej preglednico 2 
 
Najvišjo povprečno vrednost je dosegla organizacijska kultura tipa klan, tako pri trenutni 
kot pri želeni vrednosti. Rezultati parnega t-testa (ta je bil uporabljen ob približno 
normalni porazdelitvi trenutne in želene vrednosti spremenljivk – v našem primeru 
organizacijske kulture tipa hierarhija) oziroma Wilcoxonovega »signed rank« testa (ta je 
bil uporabljen, ko vsaj ena izmed spremenljivk ni bila približno normalna – v našem 
primeru vse organizacijske kulture razen organizacijske kulture tipa hierarhija) kažejo na 
statistično značilne razlike v porazdelitvah odgovorov. Pri povezovalnih dejavnikih v 
organizaciji si anketiranci največjo razliko želijo v spremembi organizacijske kulture tipa 
klan (Δ  = –5,7), sledi pa organizacijska kultura tipa adhokracija (Δ  = –1,3). Želijo si tudi 
zmanjšanje organizacijske kulture tipov hierarhija (Δ  = 4,4) in trg (Δ  = 1,8). 
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2.5.5 Strateške usmeritve  
 
Anketiranci so ocenili, da so najznačilnejše strateške usmeritve organizacijske kulture tipa 
klan (  = 27,6) sledi organizacijska kultura tipa trg (  = 24,7). Na tretjem mestu je 
organizacijska kultura tipa hierarhija (  =24,1) in na zadnjem mestu organizacijska kultura 
tipa adhokracija (  = 23,5)  
 
Preglednica 6: Strateške usmeritve 
Org. kultura 
Trenutna Želena Razlika 
 σ KA KS  σ KA KS Δ  p 
Klan 
27,6 8,5 -0,198 -0,671 31,8 10,5 -0,364 -0,177 -4,2   0,002 
Ad hoc 
23,5 6,6   0,064 0,006 26,9 7,7 0,853  0,952 -3,4   0,003 
Trg 
24,7 9,7  0,517 -0,106 21,8 9,1 1,037  1,519 2,9   0,008 
Hierarhija 
24,1 10,4 0,885 -0,591 19,4 8,2 1,307 1,727 4,7   0,001 
Legenda: glej preglednico 2 
 
V prihodnje si anketiranci želijo povečati strateške usmeritve s področja organizacijske 
kulture tipa klan, saj je dosegla najvišjo povprečno vrednost tako pri trenutni kot pri želeni 
vrednosti. Izračun koeficientov asimetrije in sploščenosti kaže, da se spremenljivke 
porazdeljujejo približno normalno, saj je absolutna vrednost koeficientov manjša od 1. 
Izjema je porazdelitev odgovorov želena vrednost strateške usmeritve ad hoc, kjer 
koeficient asimetrije kaže na asimetrično porazdelitev, koeficient sploščenosti pa na 
koničasto. Rezultati parnega t-testa (ta je bil uporabljen ob približno normalni porazdelitvi 
trenutne in želene vrednosti spremenljivk – v našem primeru organizacijska kultura tipov 
klan in adhokracija) oziroma Wilcoxonovega »signed rank« testa (ta je bil uporabljen, ko 
vsaj ena izmed spremenljivk ni bila približno normalna – v našem primeru organizacijska 
kultura tipov trg in hierarhija) kažejo na statistično značilne razlike v porazdelitvah 
odgovorov.  
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Pri strateških usmeritvah organizacije si anketiranci največjo razliko želijo v spremembi 
organizacijske kulture tipa klan (Δ  = –4,2), sledi organizacijska kultura tipa adhokracija 
(Δ  = –3,4). Želijo si tudi zmanjšanje organizacijske kulture tipov hierarhija (Δ  = 4,7) in 
trg (Δ  = 2,9). 
 
2.5.6 Merila uspešnosti 
 
V zadnjem poglavju so anketiranci namenili največ točk organizacijski kulturi tipa klan (  
= 26,9), prav tako si tudi v prihodnosti želijo pomembno več organizacijske kulture tega 
tipa (  = 33,1). Na drugem mestu je organizacijska kultura tipa hierarhija (  = 25,4), vendar 
si v prihodnosti anketiranci želijo pomembno manj hierarhije (  = 20,9). Sledi 
organizacijska kultura tipov trg (  = 24,9) in adhokracija (  = 22,9). Organizacijske kulture 
tipa adhokracija, kjer je uspeh opredeljen kot prilagajanje spremembam in fleksibilnost, si 
anketiranci želijo nekoliko več, kar nam je lahko zelo v korist pri uvajanju sprememb. Pri 
organizacijski kulturi tipa trg, kjer uspeh predstavljata tržni delež in prodiranje na tržišče, 
je za prihodnost očitna želja po njenem zmanjšanju (  = 21,3). Merila za uspeh so: 
donosnost, učinkovitost, produktivnost, slava oziroma tekmovalnost (15). 
 
Preglednica 7: Merila uspešnosti 
Org. 
kultura 
Trenutna Želena Razlika 
 σ KA KS  σ KA KS Δ  p 
Klan 26,9 8,2 1,179 1,560 33,1 10,8 -0,066 -0,973 -6,3 <0,001 
Ad hoc 22,6 6,4 -0,372 -0,568 23,7 7,1 0,219 0,254 -1,1 0,208 
Trg 24,9 6,9 -0,155 -0,218 21,3 6,9 -0,211 -0,986 3,5 <0,001 
Hierarhija 25,4 7,2 0,019 - 0,190 20,9 8,2 0,445 -0,173 4,4 <0,001 
Legenda: glej preglednico 2 
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Najvišjo povprečno vrednost je dosegla organizacijska kultura tipa klan, tako pri trenutni 
kot pri želeni vrednosti, ki nakazuje organizacijsko kulturo. Izračun koeficientov asimetrije 
in sploščenosti kaže, da se spremenljivke porazdeljujejo približno normalno, saj je 
absolutna vrednost koeficientov manjša od 1.  
Rezultati parnega t-testa (ta je bil uporabljen ob približno normalni porazdelitvi trenutne in 
želene vrednosti spremenljivk – v našem primeru organizacijske kulture tipov adhokracija, 
trg in hierarhija) oziroma Wilcoxonovega »signed rank« testa (ta je bil uporabljen, ko vsaj 
ena izmed spremenljivk ni bila približno normalna – v našem primeru organizacijska 
kultura tipa klan) kažejo na statistično značilne razlike v porazdelitvah odgovorov. Pri 
merilih uspešnosti organizacije si anketiranci največjo razliko želijo v spremembi 
organizacijske kulture tipa klan (Δ  = –6,3), sledi pa organizacijska kultura tipa 
adhokracija (Δ  = –1,1). Želijo si tudi zmanjšanje organizacijske kulture tipov hierarhija 
(Δ  = 4,4) in trg (Δ  = 3,5). 
 
2.5.7 Primerjava sedanje in želene organizacijske kulture 
 
Na osnovi naše raziskave ugotavljamo, da je prevladujoči tip organizacijske kulture v 
ODUK-u organizacijska kultura tipa klan, kar je v nasprotju z drugimi avtorji (56), ki so v 
svoji novejši raziskavi ugotovili, da je prevladujoči tip organizacijske kulture hierarhija. 
Organizacijo smo si ogledali in ugotovili, da delajo v razmeroma dobrih delovnih pogojih, 
njihova zaposlitev je varna in so v dobrih odnosih s sodelavci ter z nadrejenimi. Takšno 
stanje verjetno pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo, čeprav je nagrada za delo nižja od 
njihovih pričakovanj. Rezultati raziskave zadovoljstva zaposlenih so potrdili hipoteze, ki 
smo si jih zastavili, in sicer da so zaposleni zadovoljni z delovnimi pogoji in da je 
organizacijska kultura povezana z zadovoljstvom zaposlenih z delovnimi pogoji (56). 
 
Kljub vsemu je razvidno, da je zelo težko določiti, kateri tip organizacijske kulture je 
idealen in kateri ne. Vsaka organizacija je skupek posameznikov, ki se med sabo 
razlikujejo po sposobnostih, izkušnjah, znanju itd., zato je v vsaki organizaciji 
organizacijska kultura nekaj edinstvenega (60). Dobra organizacijska kultura pa je tista, ki 
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podpira doseganje ciljev in strategij, osebno rast zaposlenih ter s tem prispeva k uspešnosti 
organizacije (24).  
Kot je razvidno iz seštevka povprečij različic posameznih organizacijskih kultur vseh 
organizacijskih dimenzij (Preglednica 8) v ODUK-u prevladuje organizacijska kultura tipa 
klan. Tipična lastnost organizacijske kulture v organizaciji je tako zavzetost za zaposlene. 
Zaposleni se zelo identificirajo z organizacijo, saj ta deluje kot razširjena družina. Vodja 
ima oseben pristop do zaposlenih in upošteva tudi njihova čustva. Vodstvo zaposlenim 
nudi veliko količino motivacije in jim omogoča hiter pretok informacij. Zagotovljeno 
imajo dolgoročno zaposlitev, kjer poteka skupinsko delo in si lahko med sabo pomagajo ter 
so glede na prispevek tudi nagrajeni. V primeru konfliktnih situacij te sproti rešujejo.   
 
Drugi tipi organizacijske kulture si na podlagi rezultatov sledijo v naslednjem zaporedju:  
C – organizacijska kultura tipa trg, B – organizacijska kultura tipa adhokracija in D – 
organizacijska kultura tipa hierarhija. Povprečni vrednosti organizacijske kulture tipov 
adhokracija in hierarhija sta si razmeroma podobni. Si pa zaposleni želijo še več 
organizacijske kulture tipa klan (Δ  = –7,8). S tovrstno kulturo so zaposleni v organizaciji 
očitno zadovoljni. Rezultati odgovorov o želenem stanju namreč kažejo, da si 
organizacijske kulture tipa klan želijo tudi v prihodnosti.  
 









A: klan 27,9 35,7 -7,8 
B: adhokracija 22,4 25,6 -3,1 
C: trg 25,5 21,2 4,3 
D: hierarhija 24,2 17,6 6,6 
Skupaj 100,0 100,0  
 
Največjo povprečno vrednost ponovno dosega trditev A – organizacijska kultura tipa klan, 
ki so ji zaposleni v povprečju namenili 27,9 točke. Odstotek povprečij za prihodnje stanje 
se je povečal tudi pri organizacijski kulturi tipa adhokracija, kar je prav tako pozitivno. Po 
pričakovanjih pa sta se povprečni vrednosti za organizacijsko kulturo tipov trg in hierarhija 
za prihodnje oziroma želeno stanje zmanjšali. Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko 
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potrdimo, da so bila naša predvidevanja pravilna. V ODUK-u je tako s teoretičnega kot 
praktično ugotovljenega vidika prisotna organizacijska kultura tipa klan.  
Iz preglednice 8 je razvidno, da se seštevka sedanje in želene organizacijske kulture 
bistveno ne razlikujeta. Izkazalo se je, da v ODUK-u prevladuje organizacijska kultura tipa 
klan, kar pomeni, da imajo anketiranci že sedaj želeno organizacijsko kulturo. Kot kaže, so 
v ODUK-u z razmerami v zavodu razmeroma zadovoljni in ni treba izvajati večjih 
sprememb v povezavi z izboljšavo organizacijske kulture. 
 
2.6 Zadovoljstvo z delom in delovnimi pogoji 
 
Pozitivno delovno mesto je posamezniku prijetno. Zaposleni se medsebojno razumejo in 
spoštujejo (61). Pozitivno delovno mesto je tudi tisto mesto, ki je v okviru organizacijskih 
zmožnosti v največji meri prilagojeno posameznikovim potrebam in zmožnostim, ki 
zadovoljuje njegove potrebe ter mu hkrati nudi zanj primerno količino izzivov (62). 
Dejavniki zadovoljstva zaposlenih z delom in delovnim mestom so odvisni od 
posameznika, zato je treba izhajati tudi iz individualnih želja in potreb. Nekateri ljudje so 
namreč zelo zadovoljni s svojim delovnim mestom, včasih celo zaradi popolnoma istih 
razlogov, zaradi katerih so drugi lahko zelo nezadovoljni (62). Organizacijam pa je v 
interesu delavec, ki je zadovoljen, ker ta lahko dela učinkoviteje in dosega boljše rezultate 
dela, predvsem pa uresničuje osebne cilje in cilje organizacije. Človek je zadovoljen, ko so 
uresničene njegove potrebe, ko dobi za svoja dejanja potrditev ali pohvalo in ko ima 
občutek, da je potreben in pomemben. Tak človek je uspešnejši (63). 
Največjo srednjo vrednost je dosegla trditev »zadovoljstvo z delom,« ki so ji zaposleni v 
povprečju namenili 4,1 točke, sledita »zadovoljstvo z delovnimi pogoji«, ki so mu 
zaposleni namenili 4,0 točke, in »zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve« s 4,0 točke ( 
 
Preglednica 9). Najmanjšo vrednost je dosegla trditev »zadovoljstvo s plačo«, ki so ji 
zaposleni namenili 2,7 točke, sledita pa »zadovoljstvo z možnostmi napredovanja« z 2,8 
točke in »zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje« z 2,9 točke.  
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Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko sklepamo, da so zaposleni v ODUK-u zadovoljni 
z delom, najmanj pa so zadovoljni s plačo, možnostmi napredovanja in možnostmi za 
izobraževanje. Če zaposleni ne bi bili zadovoljni s sedanjim tipom organizacijske kulture, 
bi rezultati vprašalnikov za prihodnost kazali bistveno drugačne rezultate. 
 











Zadovoljstvo s/z … Najnižja ocena    Najvišja ocena   σ 
delom 3 5 4,1 0,7 
delovnimi pogoji 2 5 4,0 0,8 
stalnostjo zaposlitve 3 5 4,0 0,7 
delovnim časom 3 5 3,9 0,7 
sodelavci 2 5 3,9 0,8 
neposredno z nadrejenimi 2 5 3,7 0,8 
statusom v organizaciji 2 5 3,6 0,8 
vodstvom organizacije 2 5 3,4 0,8 
možnostmi za izobraževanje 1 5 2,9 1,1 
možnostmi napredovanja 1 5 2,8 1,0 
plačo 1 4 2,7 0,9 
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2.7 Analiza povezanosti med spremenljivkami 
 
Organizacijska kultura vpliva na zadovoljstvo z delom in delovnimi pogoji. Rezultati 
korelacije med zadovoljstvom z delom in sedanjimi, želenimi oziroma razliko med 
sedanjimi in želenimi vrednostmi posameznih alternativ vrste organizacijske kulture so 
prikazani v preglednici 10. Statistično značilne šibke korelacije (označene s krepkim 
tiskom; spodnja meja absolutne vrednosti šibke korelacije je 0,3) so:  
 
1. šibka negativna korelacija med zadovoljstvom z delom in želenimi vrednostmi 
dimenzije temeljnih značilnosti – organizacijska kultura tipa trg (φ = –0,374; p = 
0,001) – pomeni, da večje kot je zadovoljstvo anketirancev z delom, manj si ti 
želijo organizacijske kulture tipa trg pri omenjeni dimenziji. Organizacijo, kjer je 
prisotna organizacijska kultura tipa trg, zanimajo premagovanje konkurence, 
večanje tržnega deleža in pridobivanje novih trgov (64). Taka organizacija je zelo 
tekmovalna. V današnjih časih, ko se DSO-ji srečujejo z veliko konkurenco, so 
prisiljeni uvajati nove storitve. ODUK tako že vrsto let prodaja svoje storitve tudi 
na zelo konkurenčnem trgu. V ODUK-u tako dodatno nudijo dnevno varstvo za 
osebe z demenco, terapijo s psi in različne dejavnosti za vzdrževanje psihofizične 
kondicije v športnem parku. Za zaposlene to predstavlja dodatno obremenitev, saj 
je v ODUK-u vedno več oskrbovancev, ki potrebujejo več celodnevne in 
zahtevnejše oskrbe, za zaposlene pa je vsaka dodatna obremenitev nezaželena. To 
pa ni skladno z željami anketirancev, da si želijo manj organizacijske kulture tipa 
trg (Δ  = 4,6) pri dimenziji temeljne značilnosti organizacije;  
2. šibka pozitivna korelacija med zadovoljstvom z delom in želenimi vrednostmi 
dimenzije strateške usmeritve – organizacijska kultura tipa klan (φ = 0,357; p = 
0,002) – pomeni, da večje kot je zadovoljstvo z delom, bolj si anketiranci želijo 
organizacijske kulture tipa klan pri omenjeni dimenziji. Tovrstna kultura poudarja 
dolgoročno vključevanje zaposlenih, koristnost njihovega osebnega razvoja, 
komunikacije, veliko štejeta složnost in vzdušje (23). Nekateri avtorji navajajo, da 
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za prihodnost v bolnišnici anketirani izražajo težnjo po povečanju strateških 
usmeritev s področja organizacijske kulture tipa klan (65); 
 
3. Preglednica 9 prikazuje rezultate zadovoljstva s statusom v organizaciji z oceno 
3,64 in zadovoljstva z vodstvom z oceno 3,47. Iz rezultatov v omenjeni preglednici 
lahko sklepamo, da je nižja ocena lahko povezana z manjšim zadovoljstvom zaradi 
slabše informiranosti o ciljih in ciljnih vrednostih, slabše komunikacije ali manjše 
vključenosti zaposlenih v odločanje. Rezultati kažejo, da si anketiranci dejansko 
želijo več organizacijske kulture tipa klan (Δ  = –4,2) pri dimenziji strateške  
usmeritve.  
 
Zgoraj navedeni korelaciji kažeta, da želene vrednosti tako dimenzije strateške usmeritve – 
organizacijska kultura tipa klan – kot dimenzije temeljne značilnosti – organizacijska 
kultura tipa trg – vplivajo na zadovoljstvo z delom. Skladno s tem lahko delno potrdimo 
prvo hipotezo magistrske naloge, da organizacijska kultura v DSO-ju vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih z delom. Razlog za delno potrditev je, da ne gre za trenutno, 
temveč za želeno vrednost vrste dimenzij organizacijske kulture. Rezultati pričujoče 
raziskave kažejo, da je zadovoljstvo z delom povezano z želenimi, ne pa s sedanjimi 
vrednostmi dimenzij organizacijske kulture tipa trg.  
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Preglednica 10: Izračun korelacije med posameznimi spremenljivkami vprašalnika OCAI in 





delom in trenutnimi 
vrednostmi 
Korelacija med 
zadovoljstvom z delom 
in želenimi vrednostmi 
Korelacija med 
zadovoljstvom z 


























klan -0,075 0,540 0,204 0,090 -0,247 0,040 
adhokracija -0,010 0,938 0,007 0,952 0,001 0,996 
trg -0,037 0,763 -0,374 0,001 0,195 0,106 
hierarhija 0,103 0,394 -0,040 0,742 0,036 0,769 
Vodenje v 
organizaciji 
klan 0,195 0,106 0,244 0,042 -0,133 0,273 
adhokracija 0,011 0,930 0,032 0,793 -0,098 0,418 
trg -0,113 0,352 -0,148 0,223 0,083 0,492 
hierarhija -0,050 0,682 -0,233 0,052 0,171 0,157 
Delo z 
zaposlenimi 
klan -0,016 0,893 0,247 0,039 -0,165 0,172 
adhokracija 0,128 0,291 0,044 0,717 0,081 0,506 
trg -0,138 0,256 -0,344 0,004 0,097 0,427 




klan -0175 0,147 -0,023 0,850 -0,073 0,549 
adhokracija 0,026 0,832 -0,033 0,789 0,109 0,369 
trg 0,204 0,090 0,000 0,998 0,121 0,318 
hierarhija -0,022 0,857 0,072 0,553 -0,048 0,694 
Strateške 
usmeritve 
klan 0,165 0,126 0,357 0,002 -0,215 0,074 
adhokracija 0,002 0,984 -0,028 0,819 -0,009 0,944 
trg -0,063 0,604 -0,028 0,819 0,211 0,080 
hierarhija 0,043 0,722 -0,081 0,505 0,147 0,224 
Merila 
uspešnosti 
klan 0,210 0,080 0,159 0,188 0,028 0,820 
adhokracija -0,134 0,268 -0,225 0,061 0,113 0,353 
trg 0,007 0,955 -0,059 0,628 0.022 0,855 
 hierarhija 
-0,208 0,085 0,019 0,873 -0,159 0,189 
 
Prav tako smo izračunali Spearmanov korelacijski koeficient med zadovoljstvom z 
delovnimi pogoji in sedanjimi, želenimi oziroma razliko med sedanjimi in želenimi 
vrednostmi posameznih alternativ vrste organizacijske kulture. Statistično značilne 
korelacije (označene s krepkim tiskom v preglednici 11; gre za šibke korelacije, katerih 
spodnja meja absolutne vrednosti je 0,3) so: 
 
Zugan S. Organizacijska kultura v Obalnem domu upokojencev Koper 
 54 
1. šibka negativna korelacija med zadovoljstvom z delovnimi pogoji in sedanjimi 
vrednostmi dimenzije delo z zaposlenimi – organizacijska kultura tipa hierarhija (φ 
= –0,354; p = 0,003) – pomeni, da večje kot je trenutno zadovoljstvo anketirancev z 
delovnimi pogoji, manj je prisotna organizacijska kultura tipa hierarhija pri 
omenjeni dimenziji. Številni avtorji (56) v svojih raziskavah ugotavljajo, da model 
hierarhije označuje kontrolo, notranjo usmerjenost, standardizacijo in vdanost 
postopkov. To lahko nakazuje, da so zaposleni zadovoljni, ker niso preveč 
nadzorovani pri svojem delu, ne izvajajo svojih del in strokovnih opravil po 
standardih ter je njihovo delo postalo rutina. Strokovni postopki zdravstvene nege 
so sestavljeni iz posameznih tehnoloških elementov, ki so teoretično razčlenjeni v 
standardih in shemah o doktrini, tehniki dela, metodah, pripomočkih, času, kadru in 
prostoru (66). Dolgoročno to za organizacijo ni najbolje. Rutina, navade dnevnega 
ritma in delo brez nadzora lahko pripeljejo do slabih rezultatov. Menimo, da bi 
vodstvo moralo veliko narediti na strokovnosti, kontroli delovnih procesov, 
ozaveščanju zaposlenih o pomembnosti strokovnega dela ter pridobivanju občutka 
koristnosti, pomembnosti in odgovornosti. Iz preglednice 4 je razvidna pozitivna 
razlika v povprečni vrednosti (Δ  = 4,1), kar pomeni, da si anketiranci želijo manj 
organizacijske kulture tipa hierarhija pri delu z zaposlenimi; 
2. šibka negativna korelacija med zadovoljstvom z delovnimi pogoji in sedanjimi 
vrednostmi pri dimenziji merilo uspešnosti – organizacijska kultura tipa trg (φ = –
0,312; p = 0,009) – nakazuje, da večje kot je zadovoljstvo anketirancev z delovnimi 
pogoji, manj je prisotna organizacijska kultura tipa trg pri omenjeni dimenziji. V 
prihodnje bi organizacija morala poudariti pomembnost tovrstne kulture, saj se je v 
ponudbi institucionalnega varstva oskrbovancev, ki zajema socialno oskrbo in 
zdravstveno varstvo oskrbovancev, pojavila tako imenovana »pozitivna 
konkurenca«, ki v boju za obstoj med ponudniki storitev zvišuje nivo izvajanja 
storitev in tako posredno zagotavlja izboljšanje skrbi. Kakovostni nivo izvajanja 
dejavnosti institucionalnega varstva oskrbovancev so dvignili na višjo raven 
predvsem koncesionarji (65). Bili so prisiljeni zgraditi nove, sodobne objekte, 
popolnoma prilagojene življenjskim zmožnostim starejših oseb. Zaradi tega pojava 
bodo morali javni DSO-ji, katerih prostori so povečini dotrajani, v prvi vrsti 
poskrbeti, da se bodo z vidika bivalnih pogojev približali zasebnim DSO-jem.  
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ODUK mora poudariti pomembnost prodiranja na trg, saj je konkurenca med 
domovi zelo velika, oskrbovancev na tržišču pa vedno manj. Če so nekoč čakali 
več let za sprejem v DSO, to sedaj ni več potrebno. Prav tako se bo moralo 
spremeniti zavedanje zaposlenih. kaže razliko v povprečni vrednosti organizacijske 
kulture tipa trg (Δ  = 3,5), kar pomeni, da si anketiranci v prihodnje želijo manj 
organizacijske kulture tipa trg pri merilih uspešnosti; 
3. šibka pozitivna korelacija med zadovoljstvom z delovnimi pogoji in želenimi 
vrednostmi pri dimenziji strateške usmeritve – organizacijska kultura tipa klan (φ = 
0,401; p = 0,001) – pomeni, da manjše kot je zadovoljstvo z delovnimi pogoji, bolj 
si anketiranci v prihodnje želijo organizacijsko kulturo tipa klan pri omenjeni 
dimenziji, kaže negativno razliko v povprečni vrednosti organizacijske kulture tipa 
klan (Δ  = –4,2), kar pomeni, da si želijo več tovrstne kulture pri dimenziji 
strateške usmeritve. To je zgolj še en podatek, ki nakazuje, da si zaposleni želijo 
organizacijsko kulturo tipa klan. Pri tej kulturi organizacija poudarja dolgoročno 
vključevanje zaposlenih (3). Prav zato menimo, da je treba zaposlene več 
vključevati v odločanje in upoštevati njihove predloge; 
4. šibka negativna korelacija med zadovoljstvom z delovnimi pogoji in želenimi 
vrednostmi pri dimenziji merilo uspešnosti – organizacijska kultura tipa trg (φ = –
0,389; p = 0,001) – pomeni, da večje kot je zadovoljstvo anketirancev z delovnimi 
pogoji, manj si želijo organizacijske kulture tipa trg pri omenjeni dimenziji. S 
hitrejšim delovnim ritmom narašča tudi preobremenjenost z delom, zmanjšuje se 
kakovost ter ne nazadnje se krhajo tvorni delovni odnosi in ubija inovativnost, 
pojavlja pa se tudi izgorevanje na delovnem mestu (67) kaže na pozitivno razliko v 
povprečni vrednosti organizacijske kulture tipa trg (Δ  = 3,5), kar pomeni, da si 
želijo manj tovrstne kulture; 
5. šibka negativna korelacija med zadovoljstvom z delovnimi pogoji ter razlikami med 
trenutnimi in želenimi vrednostmi pri dimenziji delo z zaposlenimi – organizacijska 
kultura tipa hierarhija (φ = –0,393; p = 0,001) – pomeni, da večje kot je 
zadovoljstvo anketirancev z delovnimi pogoji, manj si želijo organizacijske kulture 
tipa hierarhija pri omenjeni dimenziji. Za organizacijsko kulturo tipa hierarhija so 
značilni formalna pravila in predpisi (3), kar pa je v nasprotju s tem, kar si 
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zaposleni želijo. Pozitivna razlika v povprečni vrednosti (Δ  = 4,1) kaže, da si pri 
delu z zaposlenimi želijo manj tovrstne kulture; 
6. šibka pozitivna korelacija med zadovoljstvom z delovnimi pogoji ter razlikami med 
trenutnimi in želenimi vrednostmi pri dimenziji strateške usmeritve – 
organizacijska kultura tipa adhokracija (φ = 0,310; p = 0,009) – pomeni, da večja 
kot je razlika med trenutnimi in želenimi vrednostmi organizacijske kulture tipa 
adhokracija, večje je zadovoljstvo z delovnimi pogoji pri omenjeni dimenziji. To je 
še en podatek, ki kaže, da imajo vpeljava novih storitev, podjetniško in ustvarjalno 
delovno okolje ter nove zmožnosti za rast in razvoj velik vpliv na zadovoljstvo z 
delom.  
 
Zgoraj navedene korelacije kažejo na povezanost med nekaterimi dimenzijami 
organizacijske kulture in zadovoljstvom z delovnimi pogoji. Skladno s tem lahko delno 
potrdimo drugo hipotezo magistrske naloge, da organizacijska kultura v DSO-ju vpliva na 
zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi pogoji. Za delno potrditev omenjene hipoteze smo se 
odločili, ker: 
 samo dve od trenutnih vrednosti vrste organizacijske kulture, in sicer delo z 
zaposlenimi – organizacijska kultura tipa hierarhija – in merila uspešnosti – 
organizacijska kultura tipa trg – vplivata na zadovoljstvo z delovnimi pogoji; 
 obe korelaciji sta šibki, a statistično značilni. 
 
Pri tem je treba opozoriti na previdnost pri interpretaciji rezultatov. Dobljene korelacije in 
ugotovitve so izračunane na vzorcu zaposlenih v ODUK-u in jih ni možno posplošiti na 
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Preglednica 11: Izračun korelacije med posameznimi spremenljivkami vprašalnika OCAI in 




delovnimi pogoji in 
trenutnimi vrednostmi  
Korelacija med 
zadovoljstvom z 
delovnimi pogoji in 































klan -0,113 0,252 -0,022 0,857 -0,063 0,605 
adhokracija 0,145 0,234 -0,087 0,477 0,232 0,055 
trg 0,261 0,030 0,150 0,219 0,111 0,365 
hierarhija -0,199 0,101 0,040 0,742 -0,241 0,046 
Vodenje v 
organizaciji 
klan 0,023 0,854 -0,045 0,716 0,112 0,361 
adhokracija -0,163 0,182 -0,105 0,391 -0,059 0,630 
trg -0,020 0,873 -0,060 0,624 0,038 0,757 
hierarhija 0,143 0,240 0,194 0,111 0,009 0,941 
Delo z 
zaposlenimi 
klan 0,092 0,453 0,205 0,091 -0,038 0,757 
adhokracija 0,209 0,084 -0,354 0,003 0,440 0,000 
trg 0,062 0,611 -0,170 0,164 0,135 0,269 




klan -0,044 0,718 0,249 0,039 -0151 0,215 
adhokracija -0,168 0,168 -0,047 0,703 -0,124 0,309 
trg 0,106 0,386 -0,267 0,026 0,219 0,071 
hierarhija 0,010 0,936 -0,181 0,137 0,190 0,119 
Strateške 
usmeritve 
klan 0,227 0,061 0,401 0,001 0,211 0,082 
adhokracija -0,011 0,930 -0,421 0,000 0,310 0,009 
trg -0,278 0,021 -0,174 0,152 0,104 0,393 
hierarhija 0,075 0,540 -0,001 0,991 0,052 0,669 
Merila 
uspešnosti 
klan 0,516 0,000 0,404 0,001 -0,025 0,838 
adhokracija -0,179 0,140 -0,188 0,122 0,032 0,796 
trg -0,312 0,009 -0,389 0,001 0,045 0,715 
 hierarhija 
-0,149 0,223 -0,095 0,435 -0,063 0,606 
 
 
Zaposleni v DSO-jih bi se morali zavedati, da so zaposleni predvsem zato, ker jih 
oskrbovanci potrebujejo, in ne zaradi svojega golega preživetja. Rezultati ankete kažejo, da 
so zaposleni zadovoljni z delovnim časom, z odnosi z drugimi sodelavci, s stalnostjo 
zaposlitve, z vodstvom ter z neposredno nadrejenimi. Imajo torej razmeroma dobre 
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delovne pogoje. Manj pa so zadovoljni z možnostmi napredovanja, izobraževanja, najmanj 
pa z osebnimi dohodki v organizaciji.  
 
Delo, zadovoljstvo z delom, delovni pogoji in organizacijska kultura so med sabo 
povezani, kar je potrdila tudi naša raziskava. Ti elementi tvorijo osnovo za spodbujanje 
notranje motivacije posameznika. V organizaciji ni mogoče uvesti večjih sprememb, če se 
hkrati ne spremeni tudi njena kultura. Kako pa bo ta vplivala na uspešnost poslovanja 
organizacije, pa je odvisno tudi od razmer, v katerih deluje. Javni zavod je ustanova, ki ni 
usmerjena v dobičkonosnost, temveč dobrobit oskrbovancev doma (8). Tako nekateri 
zaposleni ne delajo samo za plačo, temveč delajo tudi s srcem in zaradi sočutja do 
starejših. V prihodnosti si zaposleni želijo še več organizacijske kulture tipa klan, kjer bi s 
sodelavci delali z zadovoljstvom in v slogi. 
 
2.8 Predlogi izboljšav in analiza njihove izvedljivosti  
2.8.1 Predlogi izboljšav 
 
Na osnovi dobljenih rezultatov v ODUK-u smo ugotovili, da so njihovi cilji in strategije 
jasno začrtani, da prevladuje timsko delo, da so zaposleni predani organizaciji in da imajo 
vodje vlogo mentorjev, uspeh pa predstavljajo zadovoljni zaposleni. Skladno z rezultati 
raziskave vodstvu ODUK-a predlagamo uvedbo naslednjih ukrepov za izboljšanje 
organizacijske kulture:  
• boljši način nagrajevanja in priznanja za delo zaposlenih;  
• več možnosti za izobraževanje in usposabljanje;  
• pogostejše upoštevanje predlogov zaposlenih.  
 
K boljšim načinom nagrajevanja in priznanja za njihovo delo spadajo tudi pohvale za 
dobro opravljeno delo, z dodatnim izobraževanjem in usposabljanjem pa je delo lahko 
kakovostnejše opravljeno. Vodstvo naj še bolj prisluhne zaposlenim in večkrat upošteva 
njihove predloge. Zaposlenim bi lahko bil na razpolago del odločanja, njihovi predlogi pa 
bi lahko bili upoštevani pri vseh pomembnejših odločitvah.  
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Vodje bi morali še naprej podpirati timsko delo in sodelovanje, medsebojno pomoč in 
spoštovanje, odprto komuniciranje ter kakovostne odnose, ki bi temeljili na zaupanju. 
Vodenja naj poteka na način, ki bi zaposlene motiviral k želji po večjem znanju in 
učinkovitejšemu delu, ter s stilom vodenja, ki je nagnjen k mentorstvu, svetovanju in 
doseganju soglasja med zaposlenimi in vodji.  
 
V DSO bi lahko vpeljali koncept učeče se organizacije (68). Zaposlene, ki bi se veliko 
naučili in bi svoje znanje izmenjevali s sodelavci, bi morali v zavodu nagraditi z 
napredovanjem. Za zdravstveno-negovalno službo predlagamo uvedbo timskih sestankov, 
katerih namen bi bil predvsem izboljšanje kakovosti storitev v zdravstveni negi. 
Priporočljiva so tedenska srečanja, na katerih bi obravnavali različne strokovne teme. 
 
Pomembno je, da zavod zaposlenim jasno pokaže pomen njihovega dela pri doseganju 
skupnih organizacijskih ciljev, predvsem pa morajo verjeti, da so spremembe dobrodošle 
za vse. Na voljo jim morajo biti razumljivi cilji, ki jih sprejmejo kot svoje lastne, ustrezna 
notranja organiziranost, učinkovito komuniciranje, timsko delo, ustrezen prenos znanja, 
kompetence zaposlenih in ne nazadnje tudi spodbudni način nagrajevanja. Vodstvo naj bo 
delavcem v podporo in zaščito ter naj opozarja na problematiko plač in nagrajevanja. 
Nedopustno je, da ob kriznih situacijah zaposleni niso deležni javne podpore vodstva. 
 
2.8.2 Mnenje vodstva o predlaganih izboljšavah 
 
Rezultati izvedene raziskave so bili skupaj s predlogi izboljšav predstavljeni direktorici 
ODUK-a na sestanku, ki je potekal dne 12. 9. 2013 od 8:15 do 9:45. Po predstavitvi je bil 
opravljen kratek intervju, kjer je bila intervjuvanka pozvana, da komentira tako rezultate 
kot predloge izboljšav.  
 
Intervjuvanka je na prvo vprašanje, ali je pričakovala takšne rezultate, odgovorila: 
»Rezultati so pričakovani, saj so v organizaciji že izvajali različne raziskave in dobili 
podobne rezultate. Z rezultati se strinjam.« 
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Na prvi predlog izboljšav, to je izboljšanje načina nagrajevanja in priznanja za delo 
zaposlenih, je intervjuvanka odgovorila: 
»Kljub temu da nimam možnosti finančnega nagrajevanja zaposlenih, jih večkrat 
pohvalim, a kaj ko oni povedo, da jim to prav nič ne pomeni, saj se pri plači nič ne pozna. 
Zato pa je vseeno, ali delaš dobro ali slabo, saj smo vsi enako plačani.« 
 
Zgornja trditev nakazuje, da v organizaciji primanjkuje motivacije zaposlenih. Motivacija 
je tisto, zaradi česar se določena oseba z določenimi sposobnostmi in znanjem na svojem 
delovnem mestu pri svojih zadolžitvah še bolj potrudi (69). Tesno je povezana z njegovimi 
aktivnostmi oziroma delom. Glavni razlogi za nezadovoljive rezultate se skrivajo v tem, da 
zaposlenih nadrejeni, ki so njihove vodje in pri motiviranju igrajo glavno vlogo, ne znajo 
usmerjati, motivirati in seveda nagrajevati. Treba se je zavedati dejstva, da različne ljudi 
motivirajo različne stvari. Prav to pa je najmočnejše orodje, ki ga delodajalec lahko ima, 
torej mora vedeti, kaj motivira njegove zaposlene. 
 
Glede drugega predloga izboljšav, to je povečanje možnosti za izobraževanje in 
usposabljanje, je intervjuvanka odgovorila: 
»Tudi sama sem izvedla anketo o zadovoljstvu pri delu in dobila podobne rezultate. 
Anketiranci so si želeli več izobraževanj in usposabljanj, zato je bilo v letu 2012 
organiziranih 61 strokovnih izobraževanj in usposabljanj, na katerih je bila zelo majhna 
udeležba. Zanimanja za prisotnost na organiziranih izobraževanjih in usposabljanjih ni. 
Velikokrat se je zgodilo, da je bila prisotnost okoli 5-odstotna, kljub temu da so 
usposabljanja organizirana v delovnem času. Ponudili smo jim prav tako enoletno 
izobraževanje s področja demence, ki bi bilo v celoti financirano s strani zavoda, pa se 
zanj ni prav nihče odločil.« 
 
Zgoraj navedeni podatek o številu izobraževanj je presenetljiv kljub trenutno veljavnim 
varčevalnim ukrepom. Pri tem, zakaj se zaposleni ne udeležujejo izobraževanj in 
usposabljanj, kljub temu da so v raziskavi izrazili največje nezadovoljstvo z 
napredovanjem in izobraževanjem, je bilo ugotovljeno, da glede na samo naravo dela in 
okoliščine pri delu ter glede na obremenitve, ki izvirajo iz medsebojnih odnosov in 
možnosti podpore, lahko gre za izgorelost zaposlenih. Izgorelost nastane zaradi prevelikih 
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obremenitev, čezmerne identifikacije z delom, pomanjkanja avtonomije na delovnem 
mestu, pomanjkanja povratnih informacij in priznanj, tekmovalnosti med sodelavci, 
konfliktov med osebnimi in institucionalnimi cilji idr. (70).  
 
Tretji predlog izboljšav, to je pogostejše upoštevanje predlogov zaposlenih, je 
intervjuvanka komentirala tako: 
»Vedno sem upoštevala predloge zaposlenih. Na enem izmed skupnih sestankov so izrazili 
željo, da bi imeli dodatne pripomočke za nego. V kratkem sem jih nabavila. Ko sem jih po 
pol leta ponovno vprašala, ali pripomočke uporabljajo in ali so s pripomočki zadovoljni, 
so odgovorili, da še ne vedo, kje so. Prav tako imajo težave v medsebojnih odnosih, delijo 
se v skupine, ki marsikatero svojo napako prikrijejo. Ko želim vpeljati spremembe, zelo 
hitro nasprotujejo.« 
 
Zadovoljstvo zaposlenih v DSO-ju je pomembna sestavina delovanja organizacije. 
Povezana je z uspešnim in učinkovitim opravljanjem nalog. Vpliva na zadovoljstvo pri 
delu, motivacijo, fizično stanje delavca, občutek pripadnosti ipd. K večjemu zadovoljstvu 
delavcev in s tem k večji uspešnosti organizacije prispeva tudi večja kakovost delovnega 
življenja (71). Kakovost delovnega življenja zajema izboljšanje delovnih pogojev, novo 
organizacijo delovnega časa, izboljšan sistem nagrajevanja in plač, novo organizacijo dela, 
povečano udeležbo pri odločitvah ter izboljšanje komunikacijskih poti (72). 
 
Delo v DSO-ju zahteva ogromno potrpežljivosti, osebne zrelosti, znanja ter jasnih 
razmejitev med službo in zasebnim življenjem. Zaposleni morajo ohranjati razsodnost in 
čustveno distanco do uporabnikov. Po več letih dela zaposleni v socialnem varstvu 
izgubijo to čustveno distanco, delujejo kot velika družina, kar izkazujejo podatki 
prevladujoče organizacijske kulture (Preglednica 1). 
 
Iz intervjuja smo razbrali, da imajo zaposleni težave v medosebnih odnosih, negativen 
odnos do sprememb in novosti ter ne upoštevajo pravil. Zanimivo bi bilo ugotavljati 
njihovo učinkovitost. 
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Rezultati intervjuja nakazujejo, da so v DSO-ju prisotni obremenilni dejavniki, ki 
posledično lahko povzročajo izgorevanje na delovnem mestu. Izgoreli posameznik postane 
pri delu tog, nekreativen, pesimističen, len, neprilagodljiv.  
Nenehni negativni stres vodi v izgorevanje. Posledice so izguba interesa za delo in 
nezanimanje za ljudi, s katerimi delamo, ter čustvena utrujenost, pri čemer je za tistega, 
čigar naloga je zdravstvena nega, značilno, da nima več nobenih pozitivnih čustev (80). 
Medicinska sestra, ki je utesnjena in iritirana, ima težave z ustreznim odzivanjem na 
pacientove potrebe in zahteve. Ko pojemata delovna vnema in predanost, pojema tudi 
motivacija. Zdravstvena nega postane rutinska (80). Inštitut za varovanje zdravja je leta 
2006 ob svetovnem dnevu zdravja objavil zloženko »Izgorevanje«, ki je namenjena 
predvsem zdravstvenim delavcem. Za medicinske sestre največji stres predstavljajo delo z 
zelo bolnimi osebami ali njihovimi svojci, delo z nemotiviranimi ali zelo zahtevnimi 
pacienti, pomanjkanje podpore nadrejenih in sodelavcev ter pogosto soočanje s smrtjo 
(81). 
 
Menimo, da bi bilo treba pri zaposlenih vpeljati posebne razgovore, usmerjene v 
identifikacijo in odpravo osnovnih vzrokov ter v spreminjanje vedenjskih vzorcev, ki 
povzročajo doživetje slabega počutja in nizke razpoložljivosti. Vpeljali bi lahko rotacijo 
delovnih mest. Rutina dela je lahko zelo velik demotivator, zato lahko z njenim razbitjem 
organizacija odpravi demotiviranost ljudi (73). To se lahko doseže na primer s kroženjem 
delavcev, ki si hkrati tudi širijo krog del, ki jih opravljajo, in imajo s tem tudi delovne 
izkušnje na širšem področju delovanja. Cilj je pripraviti zaposlene, da pozabijo, da 
opravljajo vedno isto delo. Intervjuvanka je navedla, da so pred kratkim začeli uporabljati 
tudi ta način, vendar je prehitro, da bi govorili o rezultatih. 
 
Iz intervjuja je razvidno, da so bile predlagane izboljšave v ODUK-u že izvedene, vendar 
brez uspeha. Intervjuvanka je navedla, da so imeli kot izboljšavo za zaposlene vpeljano 
pohvalo, vendar se je to izkazalo kot neuspešno. Prav tako so ponudili zaposlenim zelo 
veliko izobraževanj in usposabljanj, vendar brez odziva. Morda pa je ključni problem 
visoka povprečna starost zaposlenih (povprečna starost zaposlenih je 48 let), ki zaradi 
težkega fizičnega dela in dela z ljudmi hitro vodi v izgorelost (74).  
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Avtorja Molan (75) navajata, da se izgorelost kaže predvsem kot čustvena in telesna 
izčrpanost, kronična utrujenost, umik v medosebnih odnosih, padec storilnosti, občutek 
odtujenosti od dela, znižana delovna učinkovitost, znižana motivacija za delo, odpor do 
dela, spremembe v posameznikovem mišljenju, ko osebe postanejo nekreativne, njihovo 
mišljenje pa je neizvirno, počasno, poleg tega sta opazna raztresenost in zmanjšanje 
koncentracije (75). 
Delovni ritem je vedno hitrejši in s tem preobremenjenost z delom narašča. Hitrejši ritem 
škoduje kakovosti, krha tvorne delovne odnose, ubija inovativnost in povzroči izgorevanje 
na delovnem mestu (76). Večina medicinskih sester čuti, da so preobremenjene pri delu, 
pri čemer so med najbolj stresnimi dejavniki problemi, povezani s pacienti. Marsikdaj pa 
stres ne izhaja iz zdravstvene nege pacientov, temveč tudi iz odnosov med sodelavkami v 
stroki oziroma v celotnem zdravstvenem timu (77). Zadovoljstvo medicinskih sester 
pomembno vpliva na produktivnost zdravstvene nege in na zadovoljstvo oskrbovancev ter 
posledično zmanjšuje stroške zdravljenja in zdravstvene nege (78). 
 
Organizacija je lahko uspešna, če motivira zaposlene in skrbi za dobro organizacijsko 
klimo, ki zagotavlja obojestransko zadovoljstvo. Le zadovoljen in motiviran delavec je 
lahko uspešen delavec. Vodje se sprašujejo, kako motivirati delavca oziroma kako 
spodbuditi svoje zaposlene, da bi delali bolje in kakovostneje. Nalogi teh dejavnikov sta 
usmerjanje in spreminjanje aktivnosti zaposlenih. Vseh dejavnikov, ki motivirajo človeka 
za delo, je veliko in se razlikujejo od človeka do človeka. Nekaj pa je takih, ki so skupni in 
podobni večini ljudem, na primer ambicije, nagrade, kazen, tekmovanje, sodelovanje, 
poznavanje lastnih rezultatov, možnost soodločanja itd. (79). 
 
Če je zaposleni zadovoljen, to pomeni, da se v danih okoliščinah počuti dobro ter ima 
zadovoljene potrebe po občutku varnosti, pripadnosti, urejenem statusu in gotovosti. Po 
definiciji Možine (35) bi zadovoljstvo pri delu lahko opredelili kot skupek pozitivnih in 
negativnih občutkov, ki jih ljudje doživljajo pri delu.  
 
 




Organizacijska kultura je neoprijemljiv pojem, ki si ga je možno razložiti na različne 
načine. Kljub temu danes nihče več ne dvomi o tem, da ima organizacijska kultura močan 
vpliv na zaposlene v organizaciji, pa tudi na organizacijo kot celoto in njeno uspešnost. 
Tudi vodstvo ne more uspešno voditi organizacije, če ne pozna in ne razume kulture v 
svoji organizaciji. Pomembno je, da z ustrezno analizo natančno ugotovimo, kakšna je 
kultura v konkretni organizaciji, še preden se lotimo njenega spreminjanja. S pomočjo 
vprašalnika OCAI smo poskušali z raziskavo ugotoviti sedanji in želeni tip organizacijske 
kulture zaposlenih v ODUK-u. 
 
Rezultati raziskave so pokazali, da je prevladujoča organizacijska kultura v ODUK-u 
organizacijska kultura tipa klan. Pri vseh sklopih, ki označujejo splošne značilnosti 
organizacije, delo z zaposlenimi, povezovalne dejavnike, strateške usmeritve in uspešnost, 
so zaposleni zaznali organizacijsko kulturo tipa klan. Le pri vodenju so zaznali 
organizacijsko kulturo tipa trg, saj je organizacija naravnana na izide, naloge pa so 
najpomembnejše. Organizacijo povezuje zavzetost za zmago. Vsi se zavzemajo, da bi bila 
ugledna in uspešna. Dolgoročno štejeta konkurenčno delovanje ter doseganje merljivih 
ciljev in smotrov. Uspeh predstavljata tržni delež in prodiranje na tržišče. Organizacijska 
kultura tipa klan je tudi najbolj želena oblika prihodnje organizacijske kulture. Z dejansko 
organizacijsko kulturo so zaposleni zadovoljni, saj jo želijo v prihodnosti še povečati. 
Organizacijska kultura tipa klan, ki je sicer primernejša za manjše organizacije, poudarja 
timsko delo, predanost organizaciji in razvoj zaposlenih ter ima jasno začrtane cilje in 
strategijo. Anketiranci si želijo, da bi bilo v prihodnje manj orientiranosti k ciljem 
(organizacijska kultura tipa trg) in tudi manj hierarhije. Organizacija z organizacijsko 
kulturo tipa hierarhija je zelo strukturirana in formalizirana, usmerjena navznoter in deluje 
v stabilnem okolju. Opisi delovnih nalog so podrobni, upoštevati je treba postopke, pravila, 
navodila. Pri organizacijski kulturi tipa hierarhija je pomembno odkrivanje napak, 
merjenje, kontrola procesov, sistematično reševanje problemov. Uspeh v organizaciji 
temelji na ustvarjalnosti, navdušenosti, učinkovitem strokovnem delu njenih zaposlenih. 
Samo zadovoljni zaposleni lahko svoje delo opravljajo dobro in le dobro opravljeno delo je 
temelj zadovoljstva bolnikov. Iz raziskave je razvidno, da so zaposleni zadovoljni z delom 
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in delovnimi pogoji, najbolj nezadovoljni pa so s plačo ter z možnostmi izobraževanja in 
napredovanja. Kljub temu da zaposlenim vodstvo omogoča izobraževanje in usposabljanje 
v njihovem delovnem času ter se na to ne odzivajo, to nakazuje, da so delovne obremenitve 
zdravstvenega in negovalnega tima v ODUK-u prisotne ter da se pojavlja določena stopnja 
poklicne izgorelosti. Zavod jo lahko preprečuje s specialnimi razgovori, usmerjenimi v 
identifikacijo in odpravo osnovnih vzrokov obremenitve ter v spreminjanje vedenjskih 
vzorcev. To lahko preprečijo tudi tako, da se zaposlenim posredujejo natančne informacije 
o delovnem mestu, jasna specifikacija zadolžitev in delovnih nalog (tako posameznik dobi 
realno sliko o delovnem mestu in se nanj pripravi). Pri načrtovanju preventivno in 
kurativno usmerjenih programov je pomembno, da se upošteva in posebna pozornost 
namenja obdobju zaposlitve, v katerem je trenutno zaposleni. Novinci in tisti zaposleni, ki 
na delovnem mestu doživljajo nove zahteve, lahko dlje časa doživljajo več stresa, 
depersonalizacijo in čustveno izgorelost.  
 
Prva hipoteza magistrske naloge je delno potrjena. Iz rezultatov ankete lahko ugotovimo, 
da organizacijska kultura vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delom. Pomemben vpliv na 
zadovoljstvo z delom imajo želene, ne pa sedanje vrednosti dimenzij organizacijske kulture 
tipa trg. Druga postavljena hipoteza je prav tako delno potrjena, in sicer da organizacijska 
kultura v DSO-ju vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi pogoji. Na delno potrditev 
sta vplivali dve želeni dimenziji organizacijske kulture: organizacijska kultura tipa 
hierarhija in organizacijska kultura tipa trg. To nakazuje, da samo nekatere vrste kultur 
posameznih dimenzij organizacijske kulture vplivajo na zadovoljstvo z delom in delovnimi 
pogoji v DSO-jih. Res pa je, da je pri posploševanju rezultatov potrebna previdnost, saj 
omenjeni rezultati temeljijo na vzorcu zaposlenih v ODUK-u. Izvedba podobne raziskave v 
večjem številu DSO-jev bi verjetno bolje pojasnila zgoraj navedene povezave. 
 
Uspešnost organizacije je vse bolj pod pritiski večje konkurence. Zaradi večjega števila 
DSO-jev, manjšega števila oskrbovancev in države, ki ne namenja denarja za tekoče 
poslovanje, se domovi ukvarjajo s slabšimi poslovnimi rezultati. Slabši poslovni rezultati 
in vedno večje zahteve do zaposlenih vplivajo na slabše odnose med zaposlenimi. Vodstva 
organizacij bi se morala zavedati, da je treba nekaj narediti oziroma popraviti. Zavedati bi 
se morala, da so v času informacijske družbe prav zaposleni največji kapital, s katerim je 
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treba znati ravnati. Vodilni delavci s svojim delom in odnosom vplivajo na zaposlene, 
predvsem s tem, kako mislijo, kaj čutijo in kako se vedejo v organizaciji. Prav zato so prvi 
poklicani, da s svojim zgledom, poštenim in korektnim vedenjem do vseh zaposlenih 
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